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Motivacija pokreće zaposlene u lokalnim samoupravama da rade najefektivnije što mogu, da 
pruže maksimum svojih mogućnosti, znanja, sposobnosti i iskustava na putu ka ostvarenju 
opštih ciljeva za dobrobit lokalne zajednice. Motivacija podstiče zaposlene da sa lakoćom 
prihvate promene, uvođenje novih sistema, inovacija i da kao deo tima rade na unapređenju 
lokalne zajednice.  
Geert Hofstede je u svojim istraživanjima došao do rezultata da nacionalnu kulturu Republike 
Srbije predstavljaju sledeće dimenzije: izraženi kolektivizam, visoko izbegavanje 
neizvesnosti, ženske vrednosti i visoka distanca moći. Karakteristike dimenzija nacionalne 
kulture mogu poslužiti kao osnova za kreiranje kulture radnog okruženja u lokalnim 
samoupravama, kreiranje politika i procedura na radu koje će uvažavati kulturni kontekst 
okruženja. 
U radu se istražuje kako stečeni kulturni obrazac pripadnika različitih entičkih grupa utiče na 
njihovu motivaciju na radu u lokalnim samoupravama u Republici Srbiji. Takođe se želi 
utvrditi da li postoje značajne razlike u dimenzijama kulture među lokalnim samoupravama ili 
etničkim zajednicama u Republici Srbiji, odnosno da li raznolikost kulturnog identiteta 
pripadnika razlicitih zajednica ima uticaja na njihovu motivaciju na radu. 
Prema podacima sa poslednjeg popisa iz 2011. godine u Republici Srbiji živi preko 20 
nacionalnih zajednica. Imajući u vidu strukturu stanovništva neophodno je detaljnije sagledati 
odnose između nacionalne kulture i motivacije, kao i ispitati sve aspekte radnog okruženja. 
Istrazivanje i analiza strukture i odlika dimenzija različitih etničkih kultura pružaju 
informacije o stvarnim potrebama zaposlenih i njihovim motivima, što dalje predstavlja 
osnovu za kreiranje adekvatnog pristupa motivaciji zaposlenih u lokalnoj samoupravi, kao i 
rešavanju različitosti koje mogu proisteći u multikulturalnom okruzenju. 





Motivation is what drives employees in local governments to work as efficiently as they can, 
to give the maximum of their capabilities, knowledge, skills and experience in order to 
produce greater benefit for the local community. Motivation encourages employees to easily 
accept changes as well the introduction of new systems and innovations and empowers them 
to work as part of the team on improving the local community. 
Geert Hofstede in his research came to the conclusion that the national culture of the Republic 
of Serbia consists of the following dimensions: expressed collectivism, high uncertainty 
avoidance, women's values and high power distance. Characteristics of dimensions of national 
culture can serve as a basis for creating a culture for the working environment in local 
governments and in formulating policy and procedures at work that will respect the cultural 
context of the environment. 
This paper explores how acquired cultural pattern of members of various ethnic groups affects 
their motivation to work in local self-governments in Serbia. It also seeks to determine 
whether there are significant differences in the dimensions of culture among local 
governments and ethnic communities in the Republic of Serbia, and whether the diversity of 
cultural identity of members of the various communities has an impact on their motivation at 
work. 
According to data from the last census of 2011 in the Republic of Serbia, there are more than 
20 ethnic communities living in the country. Bearing in mind the structure of the population it 
is necessary to research in more detail the relationships between national culture and 
motivation, as well as to research all aspects of the work environment. 
Research and analysis of the structure and distinctive features of dimensions of different 
ethnic cultures provide information on the actual needs of employees and their motives, which 
remains the basis for the creation of an adequate approach to motivating employees in local 
government, as well as resolving the differences that may arise in a multicultural 
environment. 
Key words: motivation, self-government, national culture, culture pattern, cultural identity. 
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Pretpostavke, vrednosti i norme koje zaposleni steknu odrastajući u određenoj sredini u 
velikoj meri određuju kulturu organizacije u kojoj rade. Na kulturu organizacije, takođe, utiču 
i grana delatnosti kojom se bavi organizacija, organizaciona istorija i osobine osnivača i lidera 
organizacije. Svaki zaposleni pored kulture iz koje je potekao u organizaciju unosi i neke 
lične osobine, svojstvene njemu, koje ga čine jedinstvenim delom organizacionog sistema1. 
U većini zemalja danas različite zajednice neguju drugačiju kulturu, kao posledica drugačijeg 
porekla, iskustava kroz istoriju, religije i sl. Ove zajednice nekada imaju drugačije običaje, 
verovanja, obrasce ponašanja, a opet sve zajedno predstavljaju kulturu jedne države. 
„Raznolikost kultura je za ljudski rod isto tako neophodna kao što je prirodna raznolikost za 
prirodu. Kulturna raznolikost proširuje svakome mogućnost izbora: ona je jedan od korena 
razvoja, ne samo u smislu ekonomskog rasta već i u zadovoljavajućem intelektualnom, 
emotivnom, moralnom i duhovnom pogledu.“2. 
Međusobno nerazumevanje na radu može dovesti do ograničenja u komunikaciji i 
nepoverenja, što nepovoljno utiče na motivaciju zaposlenih. Zato je neophodno kod 
zaposlenih podsticati interkulturalnost, međusobno razumevanje, upućivati ih na saradnju, 
upoznavanje sa kulturnim karakteristikama i specifičnostima i razvijati osetljivost za 
međusobne razlike, kako bi svi zaposleni imali jednake uslove za rad. 
1.1 CILJ I PREDMET RADA 
U multinacionalnom radnom okruženju neophodno je sagledati međuzavisnost nacionalnih 
kultura sa organizacionom kulturom i motivacijom zaposlenih. Osnovni cilj master rada je da 
se utvrdi na koji način nacionalna kultura utiče na ponašanje zaposlenih na radu, kao i da 
istraži vrste kulturnih obrazaca i efekte kulturnih razlika. Takođe se žele utvrditi karakteristike 
dimenzija nacionalne kulture, kako bi se one bolje razumele i kako bi se spoznao njihov 
odnos i međusobna uslovljenost. Cilj rada je da se utvrdi da li postoje određene kulturne 
razlike i specifičnosti koje treba uzeti u obzir prilikom definisanja okvira za formulisanje 
motivacionih politika i procedura na radu. 
                                                 
1  Dušan Mojić, Uticaj nacionalnih kulturnih vrednosti na organizacionu kulturu i poslovnu praksu, 
Univerzitet u Novom Sadu, str. 11. 
2  Univerzalna deklaracija UNESCO o kulturnoj raznolikosti  
http://www.niar.rs/wp-content/uploads/2013/06/declaration_cultural_diversity_hr.pdf 
 2 
Predmet rada je odnos nacionalne kulture i motivacije na radu, kao i utvrđivanje individualnih 
različitosti u dimenzijama nacionalne kulture. Analiziraće se pojmovi kultura, nacionalna 
kultura i dimenzije nacionalne kulture, motivacija na radu, kao i njihova međusobna 
uslovljenost.  
Dosadašnja istraživanja su pokazala da postoji značajna veza između nacionalne kulture i 
motivacije. Kako bi egzistencijalne potrebe zaposlenih bile zadoovoljene na radu moraju se 
sagledati njihove sklonosti ka određenim dimenzijama kulture, odnosno njihove potrebe za 
sigurnošću, povezivanjem, pripadanjem, potrebe za razvojem i postignućem ili 
samoaktuelizacijom na radu. 
Geert Hofstede je u jednom od najistaknutijih i najobimnijih istraživanja interkulturnih razlika 
utvrdio karakteristike dimenzija kulture nekadašnje Jugoslavije. Nakon raspada Jugoslavije 
ovaj autor je razdvojio podatke o nacionalnoj kulturi Slovenije, Hrvatske i Srbije Pokazalo se 
da su dimenzije njihovih nacionalnih kultura veoma blizu jedna drugoj. Prema istraživanju 
Srpska nacionalna kultura predstavlja kombinaciju visoke distance moći, visokog izbegavanja 
neizvesnosti, kolektivizma i ženskih vrednosti3. 
U ovom radu će se analizirati dimenzije nacionalne kulture u Republici Srbiji danas, na 
uzorku ispitanika zaposlenih u lokalnim samoupravama. 
1.2 HIPOTEZE 
U radu se pošlo od dve opšte i dve posebne hipoteze. 
Opšte hipoteze su: 
 Unutar granica jedne države nacionalna kultura je heterogena.  
 Odlike dimenzija nacionalnih kultura utiču na motivaciju zaposlenih na radu. 
Posebne hipoteze su: 
 Među zaposlenima u različitim lokalnim samoupravama u Republici Srbiji nema 
značajnih razlika u pogledu dimenzija nacionalne kulture. 
 Među nacionalnim kulturama zaposlenih u lokalnim samoupravama Republike Srbije 
nema značajnih razlika u pogledu dimenzijama nacionalne kulture. 
                                                 
3  Nebojša Janićijević, Uticaj nacionalne kulture na organizacionu strukturu preduzeća u Srbiji, 
http://www.doiserbia.nb.rs/img/doi/0013-3264/2003/0013-32640356045J.pdf 
 3 
1.3 METODE RADA 
U radu se koristilo više istraživačkih metoda, kao što su analize, sinteze, indukcije, dedukcije, 
apstrakcije, konkretizacije. U postupku proveravanja hipoteza primenjena je metoda 
komparacije. Metoda analiza sadržaja korišćena je za analizu dostupnih podataka objavljenih 
u literaturi, međunarodnim i nacionalnim dokumentima dostupnim preko interneta ili kao 
papirna izdanja.  
Za potrebe istraživanja sprovedena je anketa, kojom se došlo do podataka o dimenzijama 
nacionalne kulture u lokalnim samoupravama Republike Srbije. 
1.4 SADRŽAJ RADA 
Lokalnu samoupravu u Republici Srbiji prate kulturne različitosti koje mogu dovoditi do 
nerazumevanja, nepoverenja i konflikata, a istovremeno i do pada motivacije zaposlenih. U 
radu se proučava povezanost i međusobna uslovljenost nacionalne kulture i motivacije 
zaposlenih. Rad sadrži osam poglavlja. U UVODU se definišu predmet i cilj istraživanja, 
hipoteze i metode rada. 
Drugo poglavlje „KULTURA“ obuhvata pojam, vrste i karakteristike kulture. U trećem 
poglavlju „NACIONALNA KULTURA“ razmatra se nacionalna kultura, njene karakteristike 
i dimenzije, sa posebnim osvrtom na mapu nacionalnih kultura i kulturne klastere. Četvrto 
poglavlje „MOTIVACIJA“ posvećeno je osnovnim karakteristikama motivacije zaposlenih u 
lokalnoj samoupravi, motivacionim teorijama i faktorima. Peto poglavlje „MOTIVACIJA I 
NACIONALNA KULTURA“ se bavi uzajamnim odnosom nacionalne kulture i motivacije, 
kroz pojam kulturnog obrasca i kulturnog identiteta. U šestom poglavlju „MOTIVACIJA U 
MULTIKULTURALNOM RADNOM OKRUŽENJU U UPRAVI (LOKALNOJ 
SAMOUPRAVI)“ analizira se motivacija zaposlenih u multikulturalnom radnom okruženju u 
lokalnoj samoupravi i veštine koje vode ka njihovom međusobnom razumevanju. U sedmom 
poglavlju „ISTRAŽIVANJE“ prikazuju se rezultati istraživanja, dok „ZAKLJUČAK“ sadrži, 





„Kultura predstavlja specifični set duhovnih, intelektualnih i 
emocionalnih karakteristika društva ili društvene grupe, te da 
pored umetnosti i književnosti, obuhvata i životni stil, načine 
zajedničkog življenja, vrednosne sisteme, tradicije i 
verovanja.“4 
Veliki rečnik stranih reči i izraza navodi da reč kultura potiče od latinske reči izvedene od 
glagola „colere“ što znači5: 
1. gajiti, negovati, sveukupnost materijalnih i duhovnih vrednosti u istoriji čovečanstva, 
skup znanja običaja i postignuća određenog društva ili određene epohe; 
2. viši razvijeniji odnos prema nečemu; savršeniji vid vladanja nečim, istančanost, 
prefinjenost; 
3. nivo društvenog i duhovnog razvitka ličnosti, obrazovanost, prosvećenost, lepo 
ponašanje, lepo vaspitanje; 
4. gajiti korisne biljke, vrsta gajene privredno značajne biljke; 
5. gajiti mikroorganizme u laboratoriji u naučne svrhe, mikroorganizmi dobijeni na takav 
način. 
Kultura se može posmatrati u užem smislu kao umetničko stvaralaštvo ili u širem smislu kao 
jezik, predmeti, znanje, vrednosti, običaji, moral, umetnost, verovanja, religija i dr6. 
Nacionalna kultura ima nadređen položaj u slojevitoj strukturi kulture, a u okviru nje mogu se 
identifikovati subkulture, kao što su korporativna kultura ili kultura određene grupe.  
Leslie White u knjizi7 Nauka o kulturi uočava tri podsistema kulture, koji su međusobno 
povezani i utiču jedan na drugi, a to su: tehnološki, sociološki i ideološki podsistem. 
Sociološki podsistem sadrži obrasce ponašanja koji su rezultat interakcije među ljudima. 
Unutar ovog podsistema nalaze se društveni, rodbinski, ekonomski, etički, politički, verski i 
drugi sistemi. 
                                                 
4  Definicija u skladu sa zaključkom Svetske konferencije o kulturnim politikama (MONDIACULT, 
Meksiko Siti, 1982), Svetske komisije za kulturu i razvoj (Our Creative Diversity, 1995) i Međuvladine 
konferencije o kulturnim politikama za razvoj (Štokholm, 1998), http://www.niar.rs/wp-
content/uploads/2013/06/declaration_cultural_diversity_hr.pdf 
5  Ivan Klajn, Milan Šipka, Veliki Rečnik stranih reči i izraza, Prometej, Novi Sad 2008., str.687. 
6  Zoran Avramović, Kultura, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, Beograd 2006 , str. 11. 
7  Leslie White, Nauka o kulturi, Studija o čoveku i civilizaciji, Biblioteka misao i dileme, Beograd 1979., 
str.330. 
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Ideološki podsistem obuhvata ideje, verovanja i znanja: književnost, filozofija, nauka, 
narodna mudrost, legende i slično. 
2.1 POJAM I DEFINICIJE 
Pojam kultura označava način života nekog društva ili grupe ljudi i njihovu međusobnu 
interakciju u kojoj ljudi ostvaruju osnovne egzistencijalne potrebe: komunikaciju, način 
ishrane, stanovanje, religiju, porodicu, umetnost, zabavu, moć i vlast8. 
U prvobitnom obliku termin kultura je označavao materijalni proces (agricultura), a njeno 
značenje se vremenom metaforički prenelo na bavljenje duhom. Grčki sofisti su najzaslužniji 
za transformaciju koja se dogodila, jer je za njih kultura bila ukras duha, a ne poreklo ili 
mesto rođenja, na taj način oni su se borili protiv aristokratske ideologije o plemenitom 
poreklu9. 
Kultura je oduvek bila interesantna ljudima, Herodotus je u doba Antičke Grčke pisao o 
različitim kulturama, običajima i međusobnim različitostima10. 
Termin kultura se sa aspekta antropologije najčešće upotrebljava u vezi sa plemenima ili 
etničkim grupama, kada se radi o političkim naukama u pogledu nacija, a u sociologiji i 
menadžmentu se upotrebljava u kontekstu organizacija. 
Jednu od prvih antropoloških definicija kulture je formulisao britanski antropolog Edward 
Burnett Tylor. On je, izjednačavajući kulturu i civilizaciju, dao sledeću definiciju11: „Kultura 
ili civilizacija, posmatrana u širokom etnografskom smislu, je kompleksna celina koja 
uključuje znanje, verovanja, umetnost, moral , zakon, običaje i sve ostale sposobnosti i navike 
koje je čovek stekao kao pripadnik neke zajenice, društva“. 
Ralph Linton smatra da se kultura odnosi na ukupan način života bilo kog društva12. 
U psihologiji se kulturom smatraju značenja i informacije, koje se prenose sa jedne osobe na 
drugu, ali ne genetskim putem13. One se dele i prenose unutar populacije ili grupe i traju više 
                                                 
8  Zoran Avramović, op.cit., str 11. 
9  Fikret Bečirović, Kultura, jedinstvo i sukob „različja“, Časopis za društvena pitanja PREGLED, broj 1, 
str. 229 – 259. 
10  Paul Cartledge, Herodotus: A Historian for All Time, http://www.historytoday.com/paul-
cartledge/herodotus-historian-all-time 
11  Yoshihisa Kashima, Michele Gelfand, A History of Culture in Psychology, IN PRESS, 
http://www.gelfand.umd.edu/kashimagelfandhistory.pdf, str. 3 
12  Ralph Linton, The Cultural Background of Personality, New York, Appleton-Century-Crofts, 1945, str 
19, http://www.chronculture.com/en/resources/dossiers/definition-culture-english 
13 Yoshihisa Kashima, Michele Gelfand, op.cit.,str. 3. 
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generacija. Kulturne informacije se razlikuju od genetskih informacija utoliko što se razlikuje 
način njihovog prenošenja. Kulturne informacije se prenose društveno, dok se genetske 
informacije prenose upravo genetski14. 
Kultura može biti i ime posebnog reda ili posebne klase pojava, stvari i događaja, koji zavise 
od ”upražnjavanja” jedne mentalne sposobnosti, specifično ljudske simbolisanjem – 
upotrebom simbola. Kultura se sastoji od materijalnih objekata alata, sprava, ukrasa, amajlija, 
kao i akata verovanja i stavova koji funkcionišu u kontekstima za koje je karakteristična 
upotreba simbola. Kultura je po ovom autoru složen mehanizam, organizacija vantelesnih 
načina i sredstava, kojima se služi čovek kako bi opstao15. 
2.2 VRSTE KULTURE 
Russell Lynes je prvi zvanično uveo podelu kulture na tri nivoa: 
1. Highbrow - pripadaju mu ljudi koji su svakodnevno zaokupljeni kulturom, oni traže 
lepotu i u najbanalnijim predmetima, predstavljaju elitne potrošače avangardne 
umetnosti i nauke, na ostalu kulturu gledaju sa visine. Smatraju da je njihova uloga da 
zaštite kulturu i umetnost od komercijalizacije. Pripadnici ovog nivoa imaju 
razumevanja za neke kulturne sadržaje i forme najnižeg nivoa (Lowbrow) kao što je 
džez muzika ili neki drugi oblik, po njihovom mišljenju, spontanog izraza narodne 
kulture. Smatraju da najniži nivo ima primitivan, ali ne iskvaren ukus. 
2. Middlebrow - pripadnici visokog nivoa smatraju da su Middlebrow iskvareni, da 
pokušavaju da zamagle granicu između nečeg ozbiljnog i ispraznog. Kada se govori o 
kulturi masovnog društva to se uglavnom odnosi na srednji duhovni nivo. 
3. Lowbrow - predstavnici ovog nivoa poseduju zdrav instinkt, vole lepe stvari i pojave, 
ali ne kao umetnost i ne trude se da saznaju zašto ih vole. Oni spontano uživaju u 
svemu što je lepo, ali umetnost koju ovi ljudi stvaraju je naivno zadovoljstvo 
narodnom muzikom, naivnim slikarstvom, igrom, cirkusom. 
Kultura se može posmatrati kroz zanimanja, kao što su, na primer, inžinjerska kultura, kultura 
knjigovođa, akademska kultura i kroz različite discipline, kao i u odnosu na pol, generacije i 
društvene klase16. 
                                                 
14  Yoshihisa Kashima, Michele Gelfand, op.cit. str. 7. 
15  Leslie White, op. cit., str. 330. 
16  Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context (2011), Online Readings in 
Psychology and Culture: http://dx.doi.org/10.9707/2307-0919.1014 
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Ljudsko društvo danas karakteriše porast stanovništva, urbanizacija, složenost života, 
automatizacija proizvodnih sistema, porast prosečnog nivoa životnog standarda, promene u 
pogledu korišćenja slobodnog vremena (kao posledica tehnoloških promena) i brojne druge 
pojave. Kulturu ovakvog društva karakteriše smanjenje kulturnih distanci između društvenih 
grupa, klasa, profesija. Došlo je do porasta potražnje za proizvodima masovne kulture, raste 
potrošnja i širi se krug publike i potrošača. Prisutan je neprestani porast stepena 
internacionalizacije kulturnih vrednosti, u porastu je uzajamna uslovljenost kulture i 
tehnoloških inovacija. Proces kulturne selekcije u masovnoj kulturi doneo je određene 
promene u postupku formiranja kulturnih vrednosti koje se nameću od strane institucija ili 
pojedinaca. Sistem vrednosti je izmenjen i vrednosti se u značajnoj meri drugačije rangiraju. 
Kulturu masovnog društva u najvećoj meri kompromituje kič, pojava koja označava 
popularnu, komercijalnu produkciju17. 
2.3 KARAKTERISTIKE KULTURE 
Američki antropolog i sociolog George Peter Murdock je 1940. godine definisao osnovne 
karakteristike kulture, koja18: 
- je naučena - nije instiktivna, urođena ili biološki prenešena, ali je sastavljena od 
navika, naučenih obrazaca ponašanja, koje je svaki individualac stekao kroz svoje 
sopstveno iskustvo nakon rođenja; 
- se prenosi generacijski - samo čovek prenosi stečene naučene navike na decu i 
naredne generacije. Životinje su sposobne da nauče i usvoje različite navike od 
čoveka, ali ih ne prenose svojim mladuncima; 
- je društvena - ona predstavlja grupne navike, koje članovi društva dele među sobom i 
na taj način konstituišu kulturu te grupe; 
- je intuitivna - čovek se ponaša u skladu sa instinktima sopstvenog organizma i 
percepcijom određene situacije i prirodno pokušava da prati ustaljene navike; 
- je prijatna - zadovoljava potrebe što dovodi do zadovoljstva. Ta prijatnost utvrđuje 
navike, ojačava ih, jer bi u suprotnom nestale; 
- je adaptivna - menja se u skladu sa geografskim okruženjem, društvenim okruženjem, 
uslovima života: 
- je integrativna - procesu adaptacije elementi kulture mogu se integrisati u različite 
celine, integrativne sisteme. 
                                                 
17  Miloš Ilić, Sociologija kulture i umetnosti, Naučna knjiga, Beograd1983., str. 81-82. 
18  Alfred Kroeber, Clyd Kluckhohn, Culture a critical review of concepts and definitions, Cambridge, 
Massuchusetts, U.S.A., published by the Museum 1952., str 86-89, 
http://www.pseudology.org/Psyhology/CultureCriticalReview1952a.pdf 
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Drugi autori, na primer Helen Spencer Oatey, ističu i druge karakteristike19: 
1. Manifestuje na različitim nivoima ili slojevima20 : 
- Prvi nivo ili sloj je vidljiv, ali često neobjašnjiv, to su uočljivi artefakti, personalne 
norme, ceremonije i obredi, priče i rituali. Kada pojedinac ulazi u novu sredinu, 
odnosno društvo uočava i oseća njene artefakte, što može uključivati pravila 
oblačenja, način na koji ljudi oslovljavaju jedni druge i intenzitet iskazivanja 
emocija. Karakteristike ovog nivoa kulture su lako uočljive, mogu se opisati, ali ih 
je nekada teško protumačiti, razumeti i objasniti. 
- Drugi nivo ili sloj, podrazumeva veći stepen svesnosti, vrednosti koje dovode do 
određenog ponašanja. Vrednosti koje neguje društvo nisu lako uočljive, do njih se 
može doći analizom različitih dokumenata ili razgovorom sa članovima grupe. U 
razgovoru sa članovima grupe takođe treba imati u vidu činjenicu da ljudi nekada 
racionalizuju sopstveno ponašanje i da neke stvari rade nesvesno, tako da postoji 
mogućnost da će se iz razgovora dobiti razlozi za određeno ponašanje koje je po 
mišljenju sagovornika prikladno ili očekivano.  
- Treći nivo ili sloj su pretpostavke, uzeto zdravo za gotovo, nevidljivo i nesvesno: 
osnove pretpostavke veza sa okruženjem, pretpostavke prirode realnosti, vremena i 
prostora, prirode, pretpostavke ljudskih aktivnosti i pretpostavke ljudskih veza. Da 
bi se istinski do kraja razumelo ponašanje grupe potrebno je spoznati skrivene 
pretpostavke, koje su tipično u potpunosti nesvesne, a određuju kako članovi grupe 
percipiraju, razmišljaju i osećaju. Pretpostavke zdravo za gotovo su veoma moćne 
zato što nisu diskutabilne ili one koje se iz nekoh razloga zagovaraju. 
2. Kultura utiče na ponašanje i njegovo razumevanje. Po Geert Hofstede-u iako su 
određeni aspekti kulture fizički vidljivi, njihovo značanje je nevidljivo: “njihovo 
kulturno značenje … leži upravo i samo u načinu na koji je interpretirano...“21. Na 
primer u nekim zemljama se gest pokazivanja podignutog palca ruke ili slova o 
spajanjem palca i kažiprsta ruke smatra odobravanjem, dok je u nekim mediteranskim 
zemljama to uvredljivo. Način oblačenja, takođe, može biti interpretiran drugačije u 
različitim grupama ljudi i indicirati prikladnost, umišljenost, bogatstvo i dr.  
                                                 
19  Helen Spencer-Oatey, What is culture? A compilation of quotations. GlobalPAD Core Concepts.           
Available at GlobalPAD Open House, http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
20  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
21  Geert Hofstede, Culture's Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations 




3. Na kulturu podjednako utiču univerzalna ljudska priroda i jedinstvene 
karakteristike pojedinaca. Kultura se uči, nije nasledna. Ona proističe iz društvenog 
okruženja osobe, a ne iz njene genetike. Sa jedne strane kulturu treba razlikovati od 
ljudske prirode, a sa druge od ličnosti pojedinaca. 
Ljudska priroda je ono što sva ljudska bića imaju kao zajedničko. Genetski se 
nasleđuje. Ljudsku prirodu predstavlja sposobnost ljudi da osete strah, bes, ljubav, 
radost, tugu, potrebu da se povezuju sa drugima, da se igraju i rade na sebi, sposobnost 
da proučavaju svoje okruženje i da o tome razgovaraju sa drugim ljudima. Kultura 
utiče na način na koji će pojedinci izražavati strah, radost, zapažanja i emocije.  
Ličnost pojedinca, lični set mentalnih programa, se ne deli ni sa jednim drugim 
ljudskim bićem. Ona je zasnovana na osobinama koje su delom nasleđene, a delom 
naučene. Naučeno znači da je oblikovano pod uticajem kolektivnog programiranja 
(kultura) kao i jedinstvenim ličnim iskustvom. 
4. Kultura utiče na biološke procese. Većina postupaka koji se svesno vrše stečeni su 
kroz učenje i interakciju sa drugim članovima istog kulturološkog društva. Čak i 
odgovori na čisto biološke potrebe su često pod uticajem kulture. Svi ljudi dele 
biološku potrebu za hranom, ali je kulturom definisano koju vrstu hrane, koliko često, 
koju količinu i u skladu sa kojim pravilima se ona zadovoljava.  
5. Kultura je vezana za društvene grupe i prenosi se putem najmanje dve ili više 
osoba. Kako skoro svako pripada određenom broju različitih kategorija ljudi u isto 
vreme, ljudi neminovno nose nekoliko slojeva mentalnog programiranja, koji 
odgovaraju različitim kulturološkim nivoima22: 
- nacionalni nivo prema svojoj zemlji (ili zemlji u koju su migrirali); 
- regionalna, etnička, verska, jezička pripadnost. U mnogim zemljama postoje 
kulturološki različite regionalne, etničke, verske i jezičke grupe; 
- polni nivo, prema tome da li je osoba rođena kao devojčica ili dečak; 
- generacijski nivo, koji razdvaja bake i deke od roditelja i dece; 
- kategorija nivo uloga, odnosno roditelj, sin/ćerka, učitelj, student; 
- nivo društvene klase, povezan sa obrazovnim mogućnostima, zanimanjem ili 
profesijom osobe; 
- organizacioni ili korporativni nivo koji imaju zaposleni i na osnovu kog su 
udruženi u organizaciji. 
                                                 




Pojedinci su organizovani na mnoge potencijalno različite načine u okviru populacije, 
i na osnovu različitih kriterijuma (koji se međusobno presecaju): to može biti srodstvo 
(porodice ili klanovi), jezik, rasa ili veroispovest (etničke grupe), društveno-
ekonomske karakteristike (društvene klase), geografski regioni (političko interesne 
grupe), ili zanimanje i institucionalno članstvo (unije, birokratije, industrije, političke 
partije ili oružane snage). Što je složeniji i jasnije izdiferenciran društveni sistem, to je 
broj potencijalnih grupa i institucija veći23. 
6. Kultura je podjednako individualna, psihološka konstrukcija, koliko je i 
društvena. Individualne razlike u kulturi mogu se uočiti među ljudima u odnosu na 
stepen u kojem su usvojili i primenjuju stavove, vrednosti, verovanja i ponašanja, koja 
opštim dogovorom, konstituišu njihovu kulturu. Ukoliko osoba postupa u skladu sa 
vrednostima ili ponašanjima, on u sebi neguje kulturu, a ukoliko ne postupata u skladu 
sa principima i pravilima ponašanja on nije deo te kulture. Kultura je derivat 
pojedinačnog iskustva, nešto naučeno ili stvoreno od strane pojedinaca ili društveno 
preneto na pojedinca putem predaka i porodice. Pojedinci odražavaju ili oličavaju više 
kultura. 
7. Kultura je uvek društveno i psihološki distribuisana u grupi24. Mala je 
verovatnoća da članovi grupe dele identično utvrđene stavove, uverenja. Oni pokazuju 
porodičnu sličnost, ukazujući da ne postoji apsolutni niz odlika, koji bi mogao da 
definitivno razlikuje jednu kulturološku grupu od druge. 
Kultura nije društveno ravnomerno raspoređena, zato što pojedinci zauzimaju 
drugačiju društvenu lokaciju u datoj populaciji (isti razred, versko, regionalno ili 
etničko poreklo), a ove lokacije podrazumevaju podkulturne razlike. Neravnomerna 
raspoređenost kulture unutar populacije ima veze sa načinom na koji će kultura biti 
pronađena unutar pojedinca. 
8. Kultura sadrži univerzalne „etik“ i osobene „emik“ elemente25. Ljudi u velikoj 
meri imaju približno iste biološke procese i žive u približno sličnim društvenim 
strukturama i fizičkim sredinama, koji kreiraju velike sličnosti u načinu na koji se 
formira kultura, ali u okviru sličnosti postoje i razlike. Isto se dešava i sa jezikom. 
Fonetika proučava zvukove koji se pojavljuju u svim jezicima. Fonemici su zvukovi 
koji se pojavljuju samo u jednom jeziku. Lingvista Pike iskoristio je zadnja dva sloga 
                                                 
23  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
24  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
25  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
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ova dva termina i skovao reči ’’etik’’, koji predstavlja univerzalne kulturološke 
elemente, i ’’emik’’ koji predstavlja kulturno-specifične, jedinstvene elemente26. 
Svi ljudi doživljavaju društvenu udaljenost od spoljnih grupa, što predstavlja etik 
faktor, jer se pojedinci osećaju bliskije sa članovima svoje porodici i rodbine, kao i 
onima koje doživljavaju kao slične sebi, nego prema onima koje smatraju drugačijim. 
Ali osnova društvene udaljenosti je često emik osobina, jer je u pojedinim kulturma 
zasnovana samo na plemenima ili rasi, u drugim je zasnovana na kombinaciji religije, 
društvenih klasa i nacionalnosti. 
9. Kultura se uči kroz kontakte prilikom socijalizacije27. Gledanje kako ljudi reaguju i 
na koji način se obraćaju bebama je odličan način uoči stvarni simbolički prenos 
kulture među ljudima. Dve istovremeno rođene bebe na dva različita kraja sveta mogu 
se naučiti da na iste fizičke i društvene stimuluse reaguju na potpuno drugačiji način. 
Na primer, neke bebe se uče da reaguju na strance osmehom, dok se druge uče da se 
osmehuju samo u određenim situacijama. U Americi, većina dece se u vrlo ranom 
dobu pita da donose odluku o tome šta bi radili kao i šta preferiraju; u mnogim drugim 
kulturama, roditelji neće pitati šta dete želi već će mu jednostavno reći šta treba da 
radi. 
Kultura se, takođe, uči i kroz objašnjenja koja ljudi dobijaju o prirodnim i ljudskim 
događajima koji se dešavaju u njihovom okruženju. Ljudi sa kojima deca ostvaruju 
kontakt će hvaliti i ohrabrivati određen vid ponašanja ( kao što je plakanje ili ne 
plakanje, da budu tiha ili pričljiva). Svakako postoje varijacije u onome što dete uči od 
porodice do porodice u bilo kojoj kulturi28. 
10. Kultura je predmet postepenih promena29. Kulturne inovacije se javljaju kao 
posledica spoljašnjih i unutrašnjih sila. Mehanizni promena koji deluju u okvirima 
određene kulture se zovu oktriće i izum. Uprkos značaju otkrića i pronalaska, većina 
inovacija usvojenih u kulturi su rezultat pozajmljivanja iz drugih kultura. Ovaj proces 
je poznat kao kulturna difuzija, širenje kulturnih predmeta iz jedne kulture u drugu. 
Antropolozi se uopšteno slažu da 90 % svih stvari, ideja, i šablona ponašanja 
pronađenih u bilo kojoj kulturi vode originalno poreklo iz drugih. Pojedinci u svakoj 
kulturi, ograničeni porklom i vremenom, dobijaju nove ideje daleko lakše ukoliko ih 
pozajme iz drugih.  
                                                 
26  Thomas N. Headland, Kenneth L. Pike, and Marvin Harris, EMICS AND ETICS: The Insider/Outsider 
Debate, http://www-01.sil.org/~headlandt/ee-intro.htm 
27  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
28  Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
29  Helen Spencer-Oatey, op.cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 
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Kulturna difuzija je selektivan proces. Kada god dve kulture dolaze u dodir, nijedna ne 
prihvata nasumično sve razlike od druge. Da su tako postupale, velika većina razlika 
između kultura koje danas postoje bi odavno nestale. Umesto toga, stvari iz drugih 
kultura će se usvajati isključivo ukoliko se pokažu korisnim i/ili kompatibilnim... 
Drugačije rečeno, inovacija će se najverovatnije preneti u kulturu primaoca ukoliko: 
- se vidi kao superiornije u odnosu na ono što već postoji; 
- je u skladu sa postojećim kulturnim obrascima; 
- je lako razumljivo; 
- je moguće testirati u eksperimentalnim uslovima; 
- njegove prednosti su jasno vidljive relativno velikom broju ljudi. 
Nove kulturne ideje, predmeti ili tehnika se reinterpretiraju i prerade kako bi mogle da 
se efektivnije integrišu u kompletnu kulturu primaoca. Tri osnovne komponente 
kulture (stvari, ideje i obrasci ponašanja) mogu dobiti dodatke, brisanja, ili 
modifikacije. Neki elementi izumiru, novi se prihvataju, a postojeći se mogu izmeniti 
na primetan način. 
11. Kultura je integrisan organizovan sistem u kojem određene komponente mogu biti 
u vezi sa drugim komponentama. Određena svojstva kulture uklapaju se u integrisanu 
celinu. Ona je koherentan sistem sa svojim konstitutivnim elementima i promena u 
jednom delu sistema može da proizvede prateće promene u drugim delovima sistema. 
Uvođenje tehnološke inovacije u jednom delu može pokrenuti čitav niz povezanih 
promena, a promene u jednoj kulturi pokreću promene unutar drugih. Kao primer 
može poslužiti nastanak prvog televizora, koji postao široko rasprostranjen i uticao je 
na mnoge nematerijalne aspekte kulture, političke, obrazovne, religijske i sl. 30.  
2.4 KULTURA, MOĆ I DISTANCE MOĆI 
Moć predstavlja odnos između pojedinaca ili društvenih grupa, u kome postoji sa jedne strane, 
nametanje volje, a sa druge, poslušnost. Vlast je institucionalizovana moć i ostvaruje se 
potčinjavanjem jedne strane drugoj i to ubeđivanjem, nagradama ili prinudno31. Svaka osoba 
se već u najranijem detinjstvu susreće sa pojavom moći u odnosu prema najbližim članovima 
porodice. Članovi porodice i blisko okruženje nameću kulturu detetu, kao što su navike, 
sistem vrednosti, znanje i sl. U kasnijem periodu odrastanja deca u grupi vršnjaka, školi, 
druženju i drugim aktivnostima dolaze u kontakt sa drugačijim oblicima moći i vlasti. Neki u 
                                                 
30  Helen Spencer-Oatey, op. cit. 
http://www2.warwick.ac.uk/fac/soc/al/globalpad/openhouse/interculturalskills  
31 Zoran Avramović, Kultura, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, Beograd 2006 , str 34 
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tom periodu prihvataju vlast i volju drugoga, a neki je nameću. Po Zoranu Avramoviću32 
postoje „pojedinci kulturni stvaraoci koji raspolažu snagom, silom, jakošću da nametnu svoje 
ideje u kulturi i svoju volju“33. 
Društveni uticaj podrazumeva mogućnost uticanja na druge ljude, da deluju u skladu sa 
određenim idejama, ciljevima, interesima. Pojedini autori34 navode da se moć i društveni 
uticaj razlikuju po intenzitetu, da je moć jača od sposobnosti uticaja na druge ljude u društvu. 
Distanca moći je način na koji se distribuira snaga u društvu i u kojoj meri manje moćni 
članovi društva prihvataju i očekuju da se moć distribuira nejednako35. Ljudi u nekim 
kulturama prihvataju veći stepen neravnomerno raspoređene moći, u poređenju sa ljudima u 
nekim drugim kulturama. Australija je, na primer, zemlja za koju je karakteristična niska 
distanca moći za razliku Azijskih kultura kod kojih je izražena visoka distanca moći. Ljudi iz 
zemalja sa visokom distancom moći veruju da su moć, autoritet i društveni uticaj činjenice 
života. U ovim kulturama se ljudi od rođenja svesno ili nesvesno uče da nisu svi jednaki u 
društvu i da svako ima svoje mesto, koje je jasno definisano vertikalnom hijerarhijom. Vođe 
su neophodne u društvu sa visokom distancom moći, kako bi uticale na ljude i donosile 
odluke. Podređeni u kulturama sa izraženom visokom distancom moći se najradije slažu sa 
svojim vođama i retko pokušavaju da dođu do sopstvenih rešenja u rešavanju konflikta, 
takođe retko osporavaju moć njihovog vođe. U zemljama u kojim je izražena niska distanca 
moći postoji sklonost za razgovor i razmenu mišljenja između nadređenih i podređenih. 
Podređeni sa lakoćom izražavaju svoj stav čak iako je u suprotnosti sa mišljenjem 
nadređenog. Obe strane rade na rešavanju konflikata navodeći svoje tačke gledišta. Nadređeni 
podstiču nezavisnost i očekuju da sa suprotne strane dobiju drugačije nišljenje kao doprinos 
rešavanju problema36. 
3. NACIONALNA KULTURA 
Svaka kultura je jedinstvena, iako se neke kulture dodiruju, prožimaju i imaju sličnosti, druge 
udaljenije se prožimaju nerazumevanjem, nesporazumima i sukobima37. 
                                                 
32 Zoran Avramović, op.cit., str. 35 
33 Zoran Avramović, op.cit., str. 35 
34 Vladimir Džamić, Marija Kostić, Danka Stefanović, Nada Arežina, Moć u organizacijama i njene 
ključnekarakteristike, SYNTHESIS 2015, 
http://portal.sinteza.singidunum.ac.rs/Media/files/2015/308310.pdf 
35 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
36 Cultural Differences - The Power Distance Relationship, http://thearticulateceo.typepad.com/my-
blog/2011/09/cultural-differences-the-power-distance-relationship.html 
37 Zoran Avramović, op. cit., str. 23. 
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Ljudima se često dešava da nisu u stanju da razumeju određene obrasce ponašanja, 
međusobne odnose i sisteme vrednosti druge kulture, koja im nije bliska. 
Čak i bezazlena šala, može biti pravi izazov za razumevanje. Neko ko nije ponikao u 
određenoj kulturi, često ne razume fine i blage nijanse humora koje u toj sredini postoje, zato 
što nije u dovoljnoj meri upoznat sa socijalnim kontekstom koji te šale omogućava38. 
3.1 POJAM I KARAKTERISTIKE NACIONALNE KULTURE 
U svakodnevnom jeziku, ljudi obično tretiraju kulturu i naciju kao ekvivalent. Iako neke 
narode većinski predstavlja jedna kulturna grupa, u većini zemalja egzistira više kultura 
unutar državnih granica. Nacija je politički termin koji se odnosi na vladu i skup formalnih i 
pravnih mehanizama koji su utvrđeni sa ciljem da regulišu političko ponašanje svojih ljudi. 
Ovi propisi često obuhvataju određene aspekte jednog naroda, utvrđuju kako se bira lider, na 
koji način lideri upravljaju, zakone bankarstva i valute, uspostavljanje vojnih grupa i pravila 
pravnog sistema. Spoljnu politiku, na primer, određuje nacija, a ne kultura. Kultura ili kulture, 
koje egzistiraju unutar granice nacionalne države svakako utiču na propise koje narod razvija, 
ali termini kultura i nacija nisu sinonimi. 
Japanska kultura se kao primer smatra veoma homogenom i zbog toga se često ona 
izjednačava sa nacijom. U Japanu je dominantna Yamato kultura, ali u okviru države postoje i 
druge kulture, kao što je Ainu kultura, koju neguju uglavnom stanovnici Okinave, a prisutna je 
i u Koreji i Kini. Ova kultura ima sopstvenu religiju i jezik. 
U Sjedinjenim Američkim Državama živi više velikih kulturnih grupa unutar geografskih 
granica: Evro-Amerikanaci, Afro-Amerikanaci, Latino-Amerikanci i razne azijsko-američke 
kulture. Predstavnici svih ovih kulturnih grupa su pripadnici američke nacije. 
Kulturna i etnička pripadnost su takođe termini koji se često zamenjuju. Etnička pripadnost 
može podrazumevati mnoštvo grupa ljudi koji mogu deliti istorijsko poreklo, religiju, kulturni 
sistem, jezik ili identifikaciju sa uobičajnom nacionalnom državom. 
Odnos etničke pripadnosti i kulture se menja u zavisnosti od različitih karakteristika. Na 
primer, mnogi ljudi u SAD-u se identifikuju sa etničkom grupom svojih predaka, koji su 
emigrirali iz drugih naroda i kultura. Sasvim je uobičajeno da se izjašnjavaju kao pripadnici 
nemačke ili grčke ili jermenske etničke grupe. Iako neki i nisu tipični predstavnici evropsko-
američke kulture, drugi možda samo neguju određene običaje i prakse koje potiču iz etničke 
                                                 
38  Miloš Ilić, Sociologija kulture i umetnosti, Naučna knjiga, Beograd, 1983, str. 271. 
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grupe. Jevrejski narod deli zajedničku etničku identifikaciju, iako oni pripadaju 
mnogobrojnim različitim kulturama i nacijama. 
Termin kultura se ne može poistovetiti sa identitetom. Identitet predstavlja viđenje pojedinca 
o tome gde on pripada i sa kojom grupom se identifikuje. Identitet se bazira na zajedničkom 
viđenju, stereotipima i emocijama, ali se ne zasniva na vednostima39. Populacija koja se 
identifikuje sa različitim grupama se može međusobno boriti, iako deli iste vrednosti. 
Belgijanac u Belgiji se oseća veoma drugačije od ostalih Evropljana, Holanđanin u Holandiji, 
Nemac takođe u Nemačkoj, ali u Aziji ili Sjedinjenim Američkim Državama se svi osećaju 
kao Evropljani40. 
Ako se pođe od toga da nacionalna kultura predstavlja ”skup zajedničkih vrednosti, 
pretpostavki i verovanja koji su naučeni tokom odrastanja i boravka u nekom društvu, 
odnosno grupi, a koji utiču na stav i ponašanje članova te grupe” onda su njene ključne 
karakteristike41: 
- Grupni je fenomen, koji pravi razliku između ljudi iz različitih grupa. Iz ove 
perspektive kultura prožima mnogo različitih nivoa, kao što su organizacioni ili 
poslovni nivo, nivo grupe u okviru zanimanja, industrije, geografskih regiona i nacija. 
- Nije stečena rođenjem, već se stiče u procesu socijalizacije. Ljudi kroz interakciju sa 
porodicom, učiteljima i kroz iskustva uče i usvajaju zajedničke vrednosti i verovanja. 
- Kulturne vrednosti nameću obrasce prihvatljivog ili poželjnog ponašanja u 
društvu. Geert Hofstede govori o kulturi kao o kolektivnom programiranju uma. To 
kolektivno programiranje određuje šta se smatra prihvatljivim ili poželjnim 
ponašanjem. 
- Razlike su stabilne tokom vremena, iako površinski nekada dođe do promena u 
navikama i simbolima, ispod površine kulturne razlike i dalje postoje. Kao primer 
može se navesti porast američke potrošačke kulture, koja nije uticala značajno na 
kulturne razlike. 
  
                                                 
39 Sandra Radenović, Identitet(i), (kritička) kultura sećanja i svakodnevni život – neka razmatranja, 
http://www.republika.co.rs/522-523/20.html 
40 Helen Spencer-Oatey, op. cit., http://go.warwick.ac.uk/globalpadintercultural 




Tabela 1. Karakteristike kulture i nacionalne kulture 














 Manifestuje na različitim nivoima ili 
u slojevima 
 Utiče na ponašanje i njegovo 
razumevanje 
 Na nju podjednako utiču univerzalna 
ljudska priroda i jedinstvene 
karakteristike pojedinaca. Kultura se 
uči, nije nasledna 
 Utiče na biološke procese 
 Vezana za društvene grupe, prenosi 
se generacijski 
 Podjednako individualna, psihološka 
konstrukcija, koliko je i društvena 
 Uvek je društveno i psihološki 
distribuisana u grupi 
 Sadrži univerzalne „etik“ i osobene 
„emik“ elemente 
 Uči se kroz kontakte prilikom 
socijalizacije 
 Predmet je postepenih promena 




 Grupni je fenomen 
 Nije stečena rođenjem, već se stiče u 
procesu socijalizacije. 
 Kulturne vrednosti nameću obrasce 
prihvatljivog ili poželjnog ponašanja 
u društvu. 
 Razlike su stabilne tokom vremena. 
 
3.2 DIMENZIJE NACIONALNE KULTURE 
Nacionalna kultura se može sagledati na osnovu njenih univerzalnih dimenzija. Postoje 
različiti teorijski modeli, koji pružaju odgovor koje dimenzije čine kulturu, kao i sistemi 
parametara i okviri za poređenje različitih kultura.  
                                                 
42 Alfred Kroeber, Clyd Kluckhohn, op.cit., 
http://www.pseudology.org/Psyhology/CultureCriticalReview1952a.pdf;  




Osnova proučavanja dimenzija kulture nalazi se u radu američkih antropologa Clyde 
Kluckhohn-a i Fred Strodtbeck-a44: „Okvir za proučavanje kulturnih orijentacija“ kao prvi 
celoviti model za istraživanje dimenzija kulture.  
Oni su ukazali na postojanje ograničenog broja pitanja (orijentacije), na koje svako društvo 
mora odgovoriti kako bi funkcionisalo (orijentacije) i ograničen skup mogućih odgovora za 
svako pitanje (varijacije). Ovi autori kulturu definišu kao uzorak varijacije unutar društva. 
Orjentacije su najosnovnija pitanja, koja ljudi iz svih kultura postavljaju: Šta ja mislim o 
ljudima? Kako ja vidim svet? Kako se odnosim prema drugim ljudima? Kako koristim vreme? 
Clyde Kluckhohn, Fred Strodtbeck i njihovi saradnici su u ovom istraživanju identifikovali niz 
od šest osnovnih kulturnih orjentacija, sa dve ili tri moguće varijacije u svakoj. Šest 
vrednosnih orjentacija se dobija putem odgovora na pitanja: 45 
1. Kakva je priroda ljudskih bića: da li su oni dobri, zli ili neutralni? 
2. Kakav je naš odnos prema prirodi: mi smo podređeni prirodi, živimo u skladu s 
prirodom, ili imamo kontrolu nad njom? 
3. Kakav je naš odnos sa drugim ljudima: on je linearan (svako ima određen položaj 
unutar grupe), on je kolateralan (prvenstvo se daje sa obzirom na ciljeve i dobrobit 
grupe) ili individualistički (prvenstvo se daje sa obzirom na pojedinca)? 
4. Koji je naš primarni način delovanja: da li je naša osnovna orjentacija biti/postojati, 
razmišljati ili činiti? 
5. Kako mi vidimo vreme: da li se fokusiramo na prošlost, sadašnjost ili budućnost? 
6. Kako doživljavamo prostor: da li je javni, privatni ili mešoviti? 
 
Geert Hofstede je jedan od najznačajnijih autora u oblasti proučavanja nacionalne kulture i 
njenih dimenzija. On je prvobitno ustanovio četiri dimenzije nacionalne kulture koje se mere 
posebnim indeksima: Distanca moći - PDI, Individualizamkolektivizam - IDV, 
Muške/ženske vrednosti - MAS), Izbegavanje neizvesnosti - UAI, a u skladu sa kasnijim 
istraživanjima, naknadno su dodate još dve dimenzije nacionalne kulture: 
Dugoročna/Kratkoročna orijentacija - LTO) i Popustljivost/Prinuda - IND)46: 
1. Distanca moći – je dimenzija koja opisuje u kojoj meri manje moćni članovi 
organizacija i institucija u zemlji prihvataju činjenicu da je moć neravnomerno 
                                                 
44 Michael Hills, Clyde Kluckhohn, Fred Strodtbeck, Values Orientation Theory, 
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1040&context=orpc 
45  Martha Maznevski, Joseph Di Stefano, Carolina     Gomez, Niels Noorderhaven Pei-Chuan Wu, 
Cultural Dimensions at the Individual Level of Analysis The Cultural Orientations Framework, 
http://www.iegd.org/spanish800/adjuntos/distefano5.pdf 
 
46 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
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raspoređena. Izraz distanca moći preuzet je od socijalnog psihologa Mauk Mulder-a47. 
Ova dimenzija kulture pokazuje na koji način društvo prihvata neravnomernu 
raspodelu moći u organizacijama i institucijama. Ona je odraz stavova obe strane, onih 
koji imaju moć i uticaj i onih koji su osuđeni na poslušnost. Niska distanca moći 
podrazumeva društvo u kome su nejednakosti svedene na najmanju meru. PDI ukazuje 
na međuzavisnost, nejednakost uloga i pozicija (hijerarhija). Ovaj indeks se prati na 
nacionalnom i organizacionom nivou. 
 
 
Slika 1. Distanca moći po zemljama48 
Podređeni doživljavaju nadređene ravnima sebi, a nadređeni su dostupni podređenima 
i svi imaju jednaka prava. Ljudi na različitim nivoima moći i uticaja veruju jedni 
drugima i upotreba moći se od strane društva uvek analizira sa stanovišta da li je 
učinjena sa dobrim ili lošim namerama. Društvo se menja redistribucijom moći 
mirnim putem. Visoka distanca moći podrazumeva da je raspodela moći nejednaka, ali 
je to za društvo prihvatljivo i očekivano, jer, s jedne strane, postoje izuzetno moćni i 
uticajni pojedinci, a s druge, oni nemaju nikakav uticaj i moć. Ovakvo društvo smatra 
da distanca mora da postoji kako bi svako znao svoje mesto. Hijerarhija u ovakvom 
društvu znači egzistencijalnu nejednakost. Podređeni moćnike smatraju posebnom 
vrstom ljudi, za njih nedodirljivu i nedostupnu. Oni koji su moćni po prirodi stvari u 
ovakvom društvu treba da imaju različite privilegije i da izgledaju još moćniji. Ljudi 
na različitim nivoima smatraju jedni druge potencijalnim opasnostima i među njima 
vlada nepoverenje. Društvo se menja pokretom otpora obespravljenih i zbacivanjem sa 
                                                 
47 Mauk Mulder, Power, what’s it?,  
http://www.maukmulder.nl/download/files/Mauk%20Mulder%20-%20Power%20(2012).pdf 
48  Anthony J. Culpepper, Goosby Smith, To Tell or Not To Tell? How does culture impact corporate 
disclosure of non-financial metrics?, http://gbr.pepperdine.edu/2010/08/to-tell-or-not-to-tell/ 
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vlasti onih koji imaju moć, a na njihovo mesto dolaze oni koji su do tada bili bez moći 
i uticaja49. 
2. Individualizam/kolektivizam - individualizam se pojavljuje u društvu u kome je 
pojedinac navikao da vodi računa o sebi i svojoj najužoj porodici. Privatan život je 
strogo odvojen od organizacije. Individualac donosi sopstvene odluke koje nisu u vezi 
sa organizacijom. Pripadnost organizaciji je odnos rada i ostvarivanja zarade. Identitet 
osobe predstavlja odraz ličnih osobina. 
 
Slika 2. Individualizam po zemljama50  
Kod kolektivizma neguju se vrednosti po kojima su svi povezani i međusobno 
odgovorni za kolektiv. Privatni život i odluke su uslovljeni kolektivom/organizacijom. 
Pripadnost organizaciji je veoma važna za pojedinca, koji je u emocionalnoj zavisnosti 
i čiji identitet se bazira na kolektivnom identitetu. 
3. Muško/ženske vrednosti – u društvu u kome preovladavaju muške vrednosti pridaje 
se veliki značaj novcu, uspehu, rezultatima. Ljudi se vrednuju na osnovu rezultata, 
njihove nezavisnosti od drugih, materijalnih dobara. 
                                                 
49 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća, Ekonomski fakultet Beograd, 
Novi Sad 1997., str.208.-216. 




Slika 3. Dimenzija muške vrednosti po zemljama51 
Društvo koje karakterišu ženske vrednosti karakterišu skladni socijalni odnosi. Status 
u društvu je mnogo važniji od sticanja materijalnog bogatstva, emotivnost i 
saosećajnost za druge je izražena. 
4. Izbegavanje neizvesnosti – je dimenzija koja ukazuje na to kako se pripadnici kulture 
osećaju u neizvesnim situacijama. Nacionalne kulture koje karakteriše visoko 
izbegavanje neizvesnosti, je ne vole, kao ni promene ili rizične situacije. Društvo u 
kome se pojavljuje ima potrebu za slogom sa izraženim emocijama i nacionalizmom. 
Mladi se vide kao sumnjivi, nepredvidivi, potencijalni izvor narušavanja uređenog 
sklada. 
 
Slika 4. Izbegavanje neizvesnosti52 
Nisko izbegavanje neizvesnosti karakteriše prihvatanje neizvesnosti sa lakoćom. Prati ih 
prihvatanje promena u svakodnevnom životu, neizražene emocije, konflikti koji se 
nekada smatraju i konstruktivnim. Nacionalizam nije izražen. Društvo je tolerantno i 
ima pozitivan stav prema mladim ljudima. 
                                                 
51 Anthony J. Culpepper, Goosby Smith, op. cit., http://gbr.pepperdine.edu/2010/08/to-tell-or-not-to-tell/ 
52  Anthony J. Culpepper, Goosby Smith, op. cit. 
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5. Dugoročna/kratkoročna orijentacija53 - svako društvo mora da održava neke veze sa 
svojom prošlošću. Društva sa niskom ovom dimenzijom više su okrenuta tradiciji, a 
izbegavaju društvene promene. 
 
Slika 5. Dugoročna orijentacija54 
Ona društva sa visokom ovom dimenzijom podstiču štedljivost i napore u savremenom 
obrazovanju, kao načinu pripreme za budućnost55. 
6. Popustljivost/prinuda56 – je nova dimenzija uključena 2010. godine i označava da je 
popustljivost karakteristična za društvo koje omogućava relativno slobodno 
zadovoljenje osnovnih i prirodnih ljudskih potreba koje se odnose na uživanje u životu i 
zabavu. Za uzdržavanje karakteristično je njihovo potiskivanje i regulisano je strogim 
društvenim normama57. Popustljivost prevladava u Južnoj i Severnoj Americi i zapadnoj 
Evropi, kao i delovima Subsaharske Afrike. Uzdržavanje je karakteristično u istočnoj 
Evropi, Aziji i u muslimanskom svetu dok Mediteranska Evropa ima srednju poziciju na 
mapi ove dimenzije58. 
Svaka nacionalna kultura može da se odredi uz pomoć ovih dimenzija. Istraživanje Gerta 
Hofstede-a, sprovedeno u 40 zemalja, je pokazalo da svaku kulturu čini spoj različitih 
kombinacija njenih dimenzija. Jedina kombinacija koja još nije utvrđena na ovom uzorku je 
spoj kolektivizma i niske distance moći, što pokazuje da je kolektivizam uslovljen visokom 
distancom moći59, a individualizam nisku60. 
                                                 
53 Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context, op.cit. 
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc 
54 Anthony J. Culpepper, Goosby Smith, op. cit. 
55 Geert Hofstede, https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
56 Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context, op.cit.   
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc 
57 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
58 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
59 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća, op. cit., str. 208.-216. 
60 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća , op. cit., str. 216. 
 22 
3.3 KULTURNA MAPA SVETA 
Hofstede-ove dimenzije kulture prikazane su kroz kulturne mape sveta na kojima se tačno 
može utvrditi položaj zemalja koje su bile obuhvaćene istraživanjem. Ove mape ukazuju na 
grupisanost određenih zemalja u skladu sa karakteristikama njihove kulture. 
Tako, visoka distanca moći karakteriše zemlje Dalekog istoka, latinoameričke i 
romanoevropske. Nekadašnja Jugoslavija se nalazila u ovoj grupi zemalja. Niska distanca 
moći karakteristična je za anglosaksonske, skandinavske, germanske i druge evropske kulture. 
 
Slika 6. Kulturna mapa sveta61 
Postoji određena povezanost između dimenzija distanca moći i individualizma. Pokazalo se 
da su kulture kod kojih je niska distanca moći individualističke. Kulture kod kojih je izražena 
visoka distanca moći su kolektivističke. Nekadašnja Jugoslavija pripadala je kolektivističkoj 
grupi zemalja. 
Nebojša Janićijević62, proučavajući distence moći, ukazuje na interesantnu korelaciju između 
stepena društvenog razvoja, odnosno stepena bogatstva i individualizma, koji prati niska 
distanca moći. 
U pogledu odnosa nacionalnih kultura prema riziku izdvaja se grupa u kojoj se nalaze 
anglosaksonske zemlje, ali i neke zemlje Dalekog istoka, kao što su Indija, Hong Kong, 
Filipini i Singapur, koje su, po Hofstede-ovom istraživanju63, pokazale da nemaju odbojnost 
                                                 
61 Power Distance Index, http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/power-
distance-index/ 
62 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća, op. cit., str. 218. 
63 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
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prema riziku i promenama. Latinoameričke, romanoevropske, kulture Bliskog i Dalekog 
istoka, kao i nekadašnju Jugoslaviju, karakteriše odbojnost prema riziku i promenama. 
Kulture koje neguju muške vrednosti su anglosaksonske zemlje i njihove bivše kolonije, 
Japan, kao i neke latinoameričke i romanoevropske. Najizraženije ženske kulture su 
skandinavske, neke od Bliskog i Dalekog istoka i pojedine latinoameričke. Nekadašnja 
Jugoslavija, takođe, je imala izražene ženske vrednosti. 
Hofstede-ove mape kultura ukazuju na postojanje kulturnih klastera, odnosno njegovo 
istraživanje je pokazalo grupisanje zemalja sa sličnim karakteristikama dimenzija nacionalne 
kulture i takve grupe se nazivaju kulturni klasteri64. 
Politikolozi Ronald Inglehart i Christian Welzel smatraju da postoje dve glavne dimenzije 
kulturnih razlika u svetu: 
- Tradicionalne vrednosti naspram sekularno-racionalnih vrednosti, 
- Vrednosti preživljavanja naspram vrednosti samoizražavanja. 
Tradicionalne vrednosti naglašavaju značaj religije, veze između roditelja i dece, poštovanja 
prema autoritetima i tradicionalne porodične vrednosti. Ljudi koji prihvataju ovakve vrednosti 
su protivnici razvoda, abortusa, eutanazije i suicida. Ova društva imaju visok nivo 
nacionalnog ponosa i nacionalističkih pogleda. 
Sekularno-racionalne vrednosti imaju suprotne karakteristike u odnosu na tradicionalne. Ova 
društva pridaju manje značaja religiji, tradicionalnim porodičnim vrednostima i autoritetima. 
Razvod, abortus, eutanazija i suicid se vide kao relativno prihvatljivi, iako suicid ne mora biti 
čest. 
Vrednosti preživljavanja daju značaj ekonomskoj i fizičkoj sigurnosti. Ove vrednosti su 
povezane sa relativno etnocentričnim pogledima i niskim nivoom poverenja i tolerancije u 
društvu. 
Vrednosti samoizražavanja daju visok prioritet zaštiti životne sredine, rastu tolerancije prema 
strancima, osobama drugačije seksualne orijentacije, jednakosti polova i rastu potrebe za 
učešćem u odlučivanju u ekonomskom i političkom životu. 
Analize su pokazale da je porastom životnog standarda i prelaskom zemalja u tranziciji putem 
industrijalizacije u društva sa postindustrijskim znanjem, došlo do pomeranja zemalja na 
                                                 
64 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća , op. cit., str. 219. 
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kulturnoj mapi dijagonalno od donjeg levog ugla (siromašne), ka gornjem desnom uglu 
(bogate), što ukazuje na promene u obe dimenzije kulture. 
Stavovi i ponašanje u društvu su u korelaciji sa filozofskim, političkim i religioznim idejama 
koje dominiraju u zemlji.  
Vrednosti preživljavanja su karakteristične za istočne kulture, a vrednosti samoizražavanja za 
zapadne kulture. 
U liberalnim postindustrijskim ekonomijama prisutan je porast udela stanovništva koji je 
odrastao uzimajući preživljavanje i slobodu zdravo za gotovo, što je rezultiralo time da se 
vrednost samoizražavanja veoma ceni65. 
Visok nivo tradicionalnih vrednosti i vrednosti preživljavanja karakteristični su za: Zimbabve, 
Maroko, Jordan i Bangladeš. 
Visok nivo tradicionalnih vrednosti i vrednosti samoizražavanja su karakteristični za: 
Sjedinjene Američke Države, većinu zemalja Latinske Amerike i Irsku. 
Društva koja imaju visok nivo sekularno-racionalnih vrednosti i vrednosti preživljavanja su: 
Rusija, Bugarska, Ukrajina i Estonija. 
Kombinacija sekularno-racionalnih vrednosti i vrednosti preživljavanja karakterteristična je 
za: Švedsku, Norvešku, Japan, zemlje Beneluksa, Nemačku, Francusku, Švajcarsku, Češku, 
Sloveniju i neke zemlje engleskog govornog područija. 
Želja za slobodnim izborom i autonomijom je univerzalna ljudska težnja, ali ona nije prioritet 
ukoliko populacija odrasta sa osećanjem da je opstanak neizvesan. Dokle god fizički opstanak 
nije ugrožen želja za fizičko-ekonomskom sigurnošću je osnovni prioritet. Tek kada su 
ispunjene osnovne potrebe za sigurnošću raste vrednost samoizražavanja.  
Istraživanje World Value Survey - WVS je pokazalo veliku povezanost vrednosti 
samoizražavanja sa nastankom i procvatom demokratskih institucija u društvima.  
Sa industrijalizacijom i usponom postindustrijskog društva, smenom generacija došlo je do 
široke rasprostranjenosti vrednosti samoizražavanja, a zemlje sa autoritarnim režimima došle 
su pod sve veći pritisak za političkom liberalizacijom. 
                                                 
65 World Value Survey, http://www.worldvaluessurvey.org/WVSContents.jsp?CMSID=Findings 
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Globalizacija je poslednjih decenija u svetu donela velike promene u političkom, 
ekonomskom i društvenom smislu. Primetan je značajan razvoj tehnologije, koja pruža 
različite mogućnosti. Filmovi i knjige istovremeno su prisutne širom sveta, milioni ljudi 
gledaju isti televizijski program i smeju se istim šalama. 
WVS analiza je pokazala da se norme u društvima u pogledu braka, porodice, roda i seksualne 
orijentacije značajno menjaju, ali da nije došlo do istovremenog približavanja kultura. U 
ekonomski razvijenim zemljama promene su bile brže, dok su u ekonomski nerazvijenim 
zemljama bile sporije. Kao rezultat ove pojave došlo je do rasta razlika dominantnih vrednosti 
kod zemalja sa niskim dohotkom u odnosu na zemlje sa visokim dohotkom. 
Podrška za rodnu ravnopravnost prema rezultatima ovog istraživanja nije samo posledica 
demokratizacije, već deo kulturnih promena. Iako većina svetske populacije idalje veruje da 
su muškarci bolji kao političke vođe od žena, ovo gledište bledi u razvijenim industrijskim 
društvima , kao i među mladima u manje razvijenim zemljama. 
Podaci istraživanja WVS pružili su uvid u kojoj meri je religija za njih važna. U Indoneziji je 
2000. godine 98% ispitanika reklo da je vera za njih veoma važna, dok se u Kini samo 3% 
ljudi izjasnilo na ovaj način.  
Rezultati su takođe pokazali da je od 1981. do 2007. godine sreća porasla u 45 od 52 zemalja 
za koje su dostupni dugoročni podaci. Od 1981. godine ekonomski razvoj, demokratizacija i 
rast socijalne tolerancije učinili su da ljudi osećaju da imaju slobodan izbor, što je dovelo do 
porasta nivoa sreće širom sveta66. 
Na popularnoj internet strani NationMaster prikazana je skala sreće u različitim zemljama, 
iskazana indeksom HPI - Happy Planet Index. Prema ovoj skali najsrećniji su stanovnici 
Kostarike, Vijetnama i Kolumbije, a najmanje srećni stanovnici Zimbabvea, Tanzanije i 
Svazilenda. Srbija se nalazi među srednje srećnim zemljama sa HPI 47.6, prema podacima iz 
2009. godine67. 
3.4 KULTURNI KLASTERI 
Još od pedesetih godina prošlog veka mnogobrojni istraživači pokušavaju da svrstaju zemlje 
sveta prema određenim sličnostima u klastere.  
Među prvima je bio Arnold Toynbee, koji je istraživao istorijski razvoj nacija i imperija i 
                                                 
66 World Value Survey, http://www.worldvaluessurvey.org/WVSContents.jsp 
67 Happy Planet Index, http://www.nationmaster.com/country-info/stats/Culture/Happy-Planet-Index# 
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identifikovao 21 različiti kulturni obrazac, od kojih su neki živi, a neki izumrli širom sveta i 
civilizacija. On je izdvojio pet opstalih klastera: Zapadni, Ortodoksni, Hrišćanski, 
Islamistički, Hindu i Daleko Istočni. 
Raymond Cattell je analizirao oko 80 varijabli kako bi konstruisao 12 faktora dimenzija 
kojima će biti moguće meriti različite psihološke, sociološke, demografske i ekonomske 
karakteristike društva u okviru uzorka. On je identifikovao više klastera: Katolički domaći, 
Katolički kolonijalni (uključuje Latinsku Ameriku), Istočno Evropski, Nordijski, Islamski, 
Istočno Baltički, Hamitski (uključuje Arapsku kulturu) i Orijentalni (India, Kina). Cattell je 
smatrao da visoko razvijene nacije, kao što su Francuska, Nemačka, U.K., U.S., Sovjetski 
Savez i Japan ne bi trebalo da budu ni u jednom od klastera i da treba da budu nezavisni u 
analizi. 68 
Simcha Ronen i Oded Shenkar su sproveli istraživanje i razvrstali zemlje u klastere na osnovu 
njihovih sličnosti u pogledu varijabli koje se odnose na radno okruženje, mereći radne ciljeve, 
vrednosti, potrebe i stavove stanovnika različitih zemalja.  
Nihovo istraživanje je pokazalo da su latinoameričke i latinoevropske zemlje međusobno 
blisko povezane, kao i germanske i nordijske zemlje. Identifikovani su sledeći klasteri: 
Arapski, Blisko Istočni, Anglo, Daleko Istočni. Brazil, Japan, Indija i Izrael su smatrani 
nezavisnim i odvojenim od ostalih idenltifikovanih klastera. 
Ova istraživanja su potvrdila da su religija, jezik, geografsko poreklo, etnička pripadnost, 
vrednosti u radnom okruženju i ponašanje značajni faktori, koji utiču na formiranje klastera, 
odnosno grupisanje zemalja sa sličnim karakteristikama69. 
Geert Hofstede grupisao je zemlje u 12 klastera prema karakteristikama nacionalnih kultura70: 
1. Južna Koreja, Peru, Salvador, Čile, Portugal i Urugvaj. 
2. Jugoslavija, Turska, zemlje arapskog govornog područija, Grčka, Argentina, Španija i 
Brazil. 
3. Ekvador, Venecuela, Kolumbija i Meksiko. 
4. Pakistan, Iran, Indonezija, Tajland, Tajvan, Istočna i Zapadna Afrika. 
5. Gvatemala, Panama i Kostarika. 
                                                 
68 Vipin Guptaa, Paul J. Hangesb, Peter Dorfman, Cultural clusters: methodology and fndings, str 1-2, 
https://www.researchgate.net/publication/222513274_Cultural_Clusters_Methodology_and_Findings 
69 Vipin Guptaa, Paul J. Hangesb, Peter Dorfman, op.cit., 
  https://www.researchgate.net/publication/222513274_Cultural_Clusters_Methodology_and_Findings 
70 Nebojša Janićijević, Nacionalna kultura i menadžment , http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-
content/uploads/2014/07/NACIONALNA-KULTURA-I-MENAD%C5%BDMENT.pdf 
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6. Malezija, Filipini, Indija, Hong Kong, Singapur i Jamajka. 
7. Danska, Švedska, Holandija, Norveška i Finska. 
8. Australija, SAD, Kanada, Velika Britanija, Irska i Novi Zeland. 
9. Nemačka, Švajcarska, Južna Afrika i Italija. 
10. Austrija i Izrael. 
11. Belgija i Francuska. 
12. Japan. 
Geert Hofstede ističe71 da je ovakva podela rezultat njegovog istraživanja i da su neki od 
klastera spoj istorijskih i jezičkih celina, ali su ostali kombinacije različitih kultura koje imaju 
slične modele ekonomskog razvoja i političkih sistema. 
Dušan Mojić u knjizi Kultura i organizacije72 navodi kao najobuhvatniju i najuticajniju 
interkulturalnu studiju u pogledu organizacionih procesa istraživački projekat GLOBE73, 
odnosno Efektivnost globalnog liderstva i organizacionog ponašanja, na kome je bilo 
angažovano 170 istraživača u 62 zemlje sveta, 14 koordinatora i saradnika, koji su ispitali 
17.300 srednjih menadžera u 951 organizaciji. Radi lakšeg tumačenja rezultata definisano je 
10 klastera, pri čemu je odluka donešena pre nego što su utvrđeni rezultati i ne predstavljaju 
izraz rezultata istraživanja74. 
Autori ovog istraživanja su merili rezultate u odnosu na devet dimenzija kulture75 do kojih su 
došli dugotrajnim istraživanjem u saradnji sa internacionalnom grupom saradnika: 
– Orijentacija na performanse – pokazuje da li se u društvu podstiču i nagrađuju visoke 
performanse, inovativnost i odlučnost. U kulturama sa izraženom orijentacijom na 
performanse se veoma ceni i poštuje uspeh. 
– Izbegavanje neizvesnosti – je mera u kojoj društvo želi da izbegne nepredvidljive 
dogadjaje, oslanjajući se na norme, rituale i procedure.  
– Humana orijentacija – pokazuje kako se u društvu vrednuje poštenje, velikodušnost, 
briga, uviđajnost i pažnja prema drugima i da li postoji potreba za pripadnošću u 
društvu. 
                                                 
71 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
72 Dušan Mojić, Kultura i organizacije, Beograd 2010, str42 
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74 Cornelius Grove, Introduction to the GLOBE Research Project on Leadership Worldwide, 
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– Institucionalni kolektivizam – izražava stav društva u pogledu kolektivne raspodele 
resursa (da li se pojedinci smatraju međusobno povezanim, kakva je lojalnost grupi i sl.) 
– Kolektivizam unutar grupe – pokazuje u kojoj meri i na koji način pripadnici 
nacionalne kulture izražavaju lojalnost, međusobnu povezanost, zajedništvo i ponos 
unutar grupa kao što su porodica, organizacija i sl. U kulturama sa izraženim 
kolektivizmom unutar grupa jasno se pravi razlika između bliskih odnosa unutar grupe i 
onih izvan grupe. 
– Asertivnost – pokazuje odlučnost pojedinaca, nivo njegove agresivnosti, da li je sklon 
sukobljavanju sa drugima. U kulturama kod kojih je visoka asertivnost veoma se poštuje 
kompetitivnost i uspeh. Komunikacija je otvorena i direktna.  
– Jednakost polova – pokazuje kakav je stav društva u pogledu jednakosti polova i da li 
teži smanjenju neravnopravnosti. Visoka rodna ravnopravnost na poslovima ukazuje na 
malu segregaciju po polu i prisutna je veća zastupljenost žena na visokim pozicijama u 
organizaciji. 
– Orijentacija na budućnost – pokazuje u kojoj meri je društvo orijentisano na 
budućnost (da li planira i ulaže u budućnost). Kulture orijentisane na budućnost su 
racionalnije, štedljivije i postupaju u skladu sa percepcijom budućnosti.  
– Distanca moći - kao što je već ranije pomenuto, je izraz načina na koji društvo 
doživljava nejednaku raspoređenost moći, autoritet, status u društvu i privilegije 
pojedinaca koji imaju moć. 
U okviru svake od ovih kulturnih dimenzija istraživači su tražili od ispitanika informacije o 
praksi, ali i o vrednostima u društvu i u organizacijama. 
1. Anglo klaster obuhvata Australiju, Kanadu, Englesku, Irsku, Novi Zeland , 
Južnu Afriku (uzorak belog stanovništva ) i Sjedinjene Američke Države. Ove zemlje su 
sve veoma razvijene, među najbogatijim zemljama na svetu, stanovništvo pretežno 
govori engleski jezik i nekada su bile britanske kolonije. Rezultati projekta GLOBE 
pokazuju da Anglo klaster karakteriše individualan pristup i orijentacija performanse. 
Iako se vrednuje ravnopravnost polova u zemljama iz Anglo klastera, postoji tendencija 
ka muškoj dominaciji u praksi. Efikasno rukovođenje u anglo kulturi predstavlja 
kombinaciju harizmatične inspiracije i participativnog stila. Teži se ostvarenju uspeha, 
želi se dostići veći nivo pripadnosti i posvećenosti društvu i porodici76. 
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2. U Latinsku Evropu spadaju Izrael, Italija, Portugal, Španija, Francuska i Švajcarska 
(francusko govorno područije). Kulture iz ovog klastera su u prošlosti bile pod uticajem 
romanske kulture. Izrael je svrstan u ovaj klaster zbog mnogobrojnih jevreja koji su 
živeli u Španiji i tokom XV veka od kojih su neki migrirali u istočnu Evropu, a neki su 
primili katolicizam, zbog verskih progona77. Potomci emigranata žive danas u Izraelu i 
još uvek neguju bliske odnose, društvene i poslovne veze sa regionom Latinske 
Evrope78. Od društvenih vrednosti ovaj klaster karakteriše izražen grupni kolektivizam, 
orijentacija ka budućnosti, humana orijentacija, kao i visoka distanca moći. Orijentacija 
na budućnost i rodna ravnopravnost nisu izraženi, iako se želi postići promena u tom 
pogledu. U pogledu vrednosti takođe se želi postići veća orijentisanost na performanse, 
veća humana orijentacija, smanjenje distance moći i sl. Lideri (vođe) su harizmatični, 
timski orijentisani79. 
3. Nordijsku Evropu čine Finska, Švedska i Danska. Zemlje ovog klastera imaju sličnu 
kulturu, zajedničku istoriju i slične jezike. Izražena je orijentisanost na budućnost, rodna 
jednakost, distanca moći i prisutan je institucionalni kolektivizam. Karakterističan je 
slab kolektivizam unutar grupa, agresivnost i distanca moći. Kod ovih nacionalnih 
kultura se želi postići sigurnost, jedinstvo i saradnja. Društva iz ovog klastera bi želela 
čak i niži nivo distance moći, kao i niži nivo izbegavanja neizvesnosti. Takođe, teže ka 
ostvarenju većeg nivoa orijentacije ka budućnosti.  
4. Germanska Evropa obuhvata Austriju, Švajcarsku, Holandiju i Nemačku. Pored 
sličnosti jezika ovaj klaster karakteriše i sličnost kulture. Izražena je orijentisanost na 
performanse, budućnost, izbegavanje neizvesnosti i agresivnost. Veoma je slaba 
humana orijentacija, institucionalni i kolektivizam unutar grupa. Prisutna je visoka 
distanca moći. Zemlje iz ovog klastera žele da budu više orijentisane na performanse, 
kao i da imaju zastupljen veći nivo rodne jednakosti. 
5. Istočnu Evropu čine Mađarska, Rusija, Kazahstan, Albanija, Poljska, Grčka, Slovenija 
i Gruzija. Ovaj klaster, kako navodi Dušan Mojić80, se prvi put pojavljuje kao rezultat 
ovog istraživanja. Sve zemlje ovog klastera su, uz izuzetak Grčke, bile pod velikim 
uticajem SSSR-a. Ove nacionalne kulture se razlikuju u pogledu jezika. Karakteristično 
je slabo izbegavanje neizvesnosti, slaba orijentacija na performanse, slab institucionalni 
                                                 
77 Modern Jewish History: The Spanish Expulsion 
https://www.jewishvirtuallibrary.org/jsource/Judaism/expulsion.html 
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79 William Liddell, Problems and Perspectives in Management, 3/2005, str.7, 
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80 Dušan Mojić, op. cit., str. 41.-44. 
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kolektivizam, slaba orijentacija na budućnost. Kulture se odlikuju rodnom 
ravnopravnošću i kolektivizmom unutar grupa81. 
6. Latinska Amerika obuhvata Kostariku, Venecuelu, Ekvador, Meksiko, Salvador, 
Kolumbiju, Gvatemalu, Boliviju, Brazil i Argentinu. U zemljama ovog klastera 
najprisutniji su španski i portugalski jezik. Veoma je izražen kolektivizam unutar grupa 
i kao i veoma slab institucionalni kolektivizam. Takođe, ustanovljene su niske 
dimenzije koje se odnose na performanse, izbegavanje neizvesnosti i orijentaciju na 
budućnost. Ova društva prihvataju autoritet i odobravaju ga, kao i razlike u moći, 
statusu i privilegijama. Iako bi drušvo želelo da u budućnosti uspostavi jednakost među 
polovima, muškarci dominiraju82. 
7. U Subsaharsku Afriku računaju se Namibija, Zambija, Zimbabve, Južna Afrika 
(poduzorak Bušmansko, Hotentotsko i Bantu pleme) i Nigerija. Nacionalne kulture 
ovog klastera su različite u pogledu pripadnosti, religije, jezika i običaja. Subsaharski 
klaster karakteriše negovanje zajedništva, potiskivanje sopstvenih ciljeva zarad drugih 
ljudi. Veoma je izražena humana orijentacija. Rezultati istraživanja sve ostale dimenzije 
svrstavaju u osrednje. Pripadnici ovog klastera osećaju jaku pripadnost porodici i 
drugima u grupi (komšije, selo, školski prijatelji). Druge bitne karakteristike ovog 
klastera su društvene prakse koji odražavaju nejednaku raspodelu moći, autoriteta i 
statusa, značajne rodne stereotipe, različite rodne uloge i relativno jaku mušku 
dominaciju, iako žele više rodne ravnopravnosti u budućnosti.  
8. Bliski Istok se odnosi na Katar, Maroko, Turska, Egipat, Kuvajt. Turaska je u ovom 
istraživanju svrstana u isti klaster sa zemljama Bliskog istoka zbog značajnih 
međusobnih istorijskih i kulturnih veza. U ovom klasteru se ne očekuje da moć bude 
jednako raspodeljena. Orijentacija na performanse i budućnost je niža od prosečne. 
Humana orijentacija se prema istraživanju pokazala višom od proseka. Izbegavanje 
neizvesnosti je niže od proseka ostalih klastera. Ova društva su orijentisana ka porodici. 
Uobičajna je rodna nejednakost. 
9. Južna Azija obuhvata Indiju, Indoneziju, Filipine, Maleziju, Tajland i Iran. 
Karakteristika ovog klastera je prisustvo različitih kulturnih, jezičkih i religijskih odlika. 
Na ovim prostorima prisutni su hinduizam, islam, budizam i hrišćanstvo. Izražena je 
grupna orijentacija, muška dominacija i hijerarhija. Izraženi su unutargrupni 
kolektivizam i humana orijentacija. Ova društva žele nižu distancu moći, da moć bude 
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ravnomernije zastupljena, da ne bude koncentrisana samo u višim nivoima društva. 
Takođe, žele viši nivo normi i birokratske prakse kako bi se izbegla nesigurnost u 
budućim događajima. Žele niži nivo muške dominacije i rodnu ravnopravnost. 
10. U Konfučijsku Aziju se računaju Tajvan, Singapur, Hong Kong, Južna Koreja, Kina i 
Japan83. Sve nacionalne kulture obuhvaćene ovim klasterom bile su pod uticajem Kine i 
konfučijanizma. Karakteristika svih zemalja iz ovog klastera je da se oslanjaju na veze 
koje se baziraju na poverenju. Izraženi su hijerarhija, marljivost, samouzdržavanje i 
odlaganje zadovoljstva. U porodičnim odnosima otac je strog i saosećajan, deca su 
zahvalna roditeljima, preci se poštuju i obožavaju84. Ova društva priželjkuju da se više 
ceni i ohrabruje postignuće i orijentacija na budućnost. Takođe, za svoje članove žele da 
budi više prijateljski u odnosima i da brinu jedni o drugima. Žele u društvu niži nivo 
muške dominacije, ali ne više od proseka u ostalim klasterima. Takođe, žele viši nivo 
normi i birokratske prakse kako bi se izbegla nesigurnost u budućim događajima85. 
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Zadovoljstvo zaposlenih preduslov je svake uspešne organizacije u privatnom i javnom 
sektoru. Zato je motivisanje zaposlenih i njihovo zadovoljstvo na poslu jedno od najvažnijih 
pitanja kojim se bave menadžeri.  
Merenje i razumevanje zadovoljstva zaposlenih je od suštinskog značaja da bi se shvatile 
varijacije motivacionih faktora i motivisanosti zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih se 
ocenjuje procenom globalne motivacije zaposlenih. 
4.1 POJAM MOTIVACIJE 
Termin motivacija86 je definisan od strane mnogih autora na različite načine. Rečnik Merriam 
Webster87 motivaciju definiše kao: „Ponašanje ili proces kojim se nekome daje razlog da 
uradi nešto: ponašanje ili proces kojim se neko motiviše.“. David Myers smatra da je 
motivacija „... potreba ili želja koja daje energiju za ponašanje i usmerava ga ka cilju“88. 
Ljudsko ponašanje je određeno njegovim potrebama i motivima. Potreba se može opisati kao 
već iskustveno stanje deficijencije, nedostatka nečega što podstiče određeno ponašanje. 
Primeri ljudskih potreba mogu biti: potreba za vodom, hranom i pripadanjem. Motivi guraju 
ljudsko ponašanje ka cilju koji je predviđen ili se očekuje.89 
Kao primer može se navesti sledeća situacija90: 
Zaposleni ima potrebu za povećanjem zarade, kako bi priuštio veći stan. O povećanju će se 
odlučivati u određenom periodu. U međuvremenu on dolazi na posao na vreme, izbegava da 
uzima bolovanje, bliže sarađuje sa kolegama, pruža viši kvalitet u obavljanju posla i uslužniji 
je sa klijentima. Njegovo ponašanje je podstaknuto motivom da dobije povećanje zarade u 
skladu sa zaslugama i merit sistemom. 
4.2 OSNOVNE KARAKTERISTIKE I PRIRODA MOTIVACIJE 
Motivacija pokreće ljude da rade najefikasnije što mogu, da pruže maksimum mogućnosti, 
znanja, sposobnosti i iskustva na putu kao ostvarenju ciljeva. Motivacija zaposlenih je od 
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izuzetnog značaja zato što ona, ne samo da poboljšava performanse zaposlenih, ona ih i 
multiplikuje, što se može videti kroz formulu za izračunavanje radnog učinka:91 
𝑃 = (𝐾 + 𝑆) × 𝑴 
P – učinak 
K + S – znanje i sposobnosti 
M - motivacija 
 
Motivacija direktno utiče na učinak, efikasnost i kvalitet rada zaposlenih, a indirektno utiče na 
troškove, udeo na tržištu, profit i sl. Motivisanje pojedinca podrazumeva pažljivu analizu, 
svaki zaposleni ima svoje sopstvene motive koji će ga podstaći da se pokrene, njegovi motivi 
se razlikuju od motiva drugih zaposlenih. Pri tom svaki zaposleni na samo njemu svojstven 
način reaguje na pokušaj motivisanja, zato je neophodno zaposlene posmatrati individualno, 
pružiti im vreme kako bi se osetili motivisanim92. 
Motivisanje grupe ljudi je veoma značajno, imajući u vidu činjenicu da se većina posla 
obavlja u grupi, radije nego individualno. Analiza ponašanja zaposlenih u grupi je veoma 
interesantna, imajući u vidu da se pojedinci u grupi ponašaju drugačije u odnosu na njihovo 
ponašanje kada su samostalni. Za grupe je karakteristično da su motivacione same po sebi. 
Lider i dobar menadžer mora biti sposoban da pozitivno utiče na motivisanost zaposlenih, na 
njihov radni učinak i efektivnost93. 
Novac je veoma retko najefektivniji motivator, najčešće najkomplikovaniji, ali sa druge 
materijalna kompenzacija je neophodna. Egzistencijalne potrebe ne mogu se zadovoljiti bez 
materijalnih sredstava94. 
Istraživanje motivatora i njihovog značaja na proces motivacije, koje je sprovedeno u osam 
zemalja: Kina, Nemačka, Holandija, Mađarska, Izrael, Koreja, Tajvan i SAD, putem ankete, 
na uzorku od 2.280 zaposlenih na različitim poslovima, pokazalo je da novac nije među 
najvažnijim motivatorima zaposlenih. Plata je najbolje vrednovana u Mađarskoj na petom 
mestu, a najlošije u Kini na desetom mestu po važnosti. Rezultati ovog istraživanja pokazuju 
da su ciljevi koji motivišu zaposlene na radu slični širom sveta. Uspeh i zanimljivost posla su 
visoko ocenjeni u većini zemalja95.  
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Dizajn posla se uvek sprovodi uz usmerenost ka efikasnosti, a ne motivisanosti zaposlenih. 
Rezultat toga je da su mnogi poslovi veoma jednolični i dosadni. Zaposleni na ovim 
poslovima retko obavljaju svoj posao dobro. Veliki menadžeri ostvaruju velike ciljeve, 
između ostalog dizajniranjem raznolikih, interesantnih i izazovnih poslova96. 
Stres na radnom mestu u velikoj meri može potpuno uništiti bilo kakav plan motivacije, ali sa 
druge strane rad bez imalo stresa obično donosi nisku motivaciju zaposlenih97.  
4.3 DIZAJN POSLA  
Najranijih pokušaji dizajniranja posla desili su se u periodu Scientific Management, koji se 
bazira na idejama Frederick Taylor-a. On je uvideo da se rad obavlja nasumice, na osnovu 
neefikasnih metoda utvrđenih od strane zaposlenih. Prema shvatanju Frederick Taylor-a 
posao menadžera je da pažljivo planira posao koji obavljaju zaposleni, kao i da naučne 
metode mogu značajno doprineti povećanju produktivnosti. Frederick Taylor je za svoje 
zaposlene u čeličani osmislio specijalno dizajnirane lopate kojima je uspeo da poveća 
produktivnost na radu, zaposlenima je pružio obuku i uspeo je da značajno smanji broj 
radnika za različite poslove. Naučni menadžment je pružio mnoštvo ideja, koje su uticale na 
dizajn posla, a najznačajnija je bila da se minimizira otpad, putem izbora najefikasnijeg 
metoda po kome će se posao obavljati. Primena studija pokreta i vremena omogućila je da se 
odredi koliko je vremena potrebno za određeni zadatak, kao i da se napravi plan zadataka tako 
da se posao obavi efikasno. Svaki posao se pažljivo planirao unapred i zaposleni su plaćani da 
posao obavljaju u skladu sa metodom osmišljenim od strane menadžmenta. Specijalizacija 
posla bila je jedna od najvažnijih prednosti ovog pristupa. Specijalizacija posla podrazumeva 
razdvajanje posla na najsitnije komponente, a zaposlenom se dodeljuje određeni broj 
operacija koje obavlja, ponavljajući ih u kontinuitetu. Postoji mnoštvo prednosti 
specijalizacije posla, kao što odsustvo potrebe da zaposleni poseduje širok spektar veština ili 
smanjenje troškova radne snage, kao i vremena i troškova obuke. Sa druge strane, iz 
perspektive motivacije ovakvi poslovi su dosadni, negativno utiču na motivaciju i kao rezultat 
daju porast odsustva sa posla98. Takođe, specijalizacija posla je nemoguća u sredinama za koje 
su karakteritične brze promene i u kojima zaposleni moraju brzo da se prilagođavaju u odnosu 
na potrebe posla u određenim situacijama.  
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Kao prva alternativa specijalizaciji posla pojavila se rotacija posla, koja je podrazumevala 
pomeranje zaposlenih sa jednog posla na drugi posao u utvrđenim intervalima. Kada 
zaposleni periodično promene posao monotonija se može prevazići i smanjiti fluktuacija 
zaposlenih. Rotacija radnih mesta pruža brojne prednosti kao što su: smanjenje stresa, kod 
pojedinih poslova smanjenje napora prilikom obavljanja posla (smanjenje bola u vratu, 
ramenima i sl.) i porast obučenosti i razvoj veština zaposlenih. Zaposleni se mogu rotirati na 
poslovima svih nivoa, kompanije rotiraju visoko rangirane zaposlene i na taj način obučavaju 
buduće menadžere i podstiču inovativnost u kompaniji. 
Kompanija Nokia koristi rotacije na svim hijerarhijskim nivoima, kao što su postavljanje 
advokata na poziciju menadžera zaduženog za određeni region ili postavljanje inžinjera za 
mreže na poziciju dizajnera slušalica99. 
Indijska kompanija Wipro Ltd., koja se bavi informacionim tehnologijama i zapošljava oko 
170.000 ljudi, sprovodi trogodišnji plan za razvoj budućih lidera, kroz njihovu rotaciju na 
različitim poslovima100. 
Metoda proširenja posla podrazumeva dodavanje zadataka, kroz koje se doprinosi različitosti i 
posao postaje zanimljiviji, a zaposleni postaju efikasniji i više motivisani za rad, kao 
posledica smanjenja dosade i monotonije na radu. Ova metoda ima sličan rezultat kao 
prethodna, ali podrazumeva obavljanje različitih poslova u isto vreme. Efekat ove metode 
zavisi od vrste zadataka koji se dodaju radnom mestu, ako se kao primer dodaju zadaci koji su 
po prirodi veoma prosti, javiće se veoma negativne posledice kao što su pad zadovoljstava i 
motivacije zaposlenih. Sa druge strane, dodavanje zadataka koji zahtevaju znanja u različitim 
oblastima ima veoma pozitivan efekat na zaposlene. 
Metoda obogaćivanja posla je još jedan od načina da se redizajnira posao, koji pruža 
zaposlenima veću kontrolu nad poslom i načinom na koji obavljaju posao i podrazumeva više 
odgovornosti za zaposlene. Obogaćivanje posla donosi smanjenje fluktuacije zaposlenih, 
povećanje produktivnosti i smanjenje odsustva sa posla. Zaposleni koji imaju autoritet i 
odgovornost nad svojim poslom su efikasniji, izbegavaju zadatke koji nisu neophodni i imaju 
visok rezultat i performanse. Obogaćivanje posla samo u pojedinim slučajevima daje 
negativne rezultate, kada zaposleni kojima je dat veći autoritet i odgovornost očekuju veću 
platu ili druge tipove kompenzacije. Kada ova očekivanja nisu zadovoljena osećaju pad 
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zadovoljstva i motivacije. Takođe, obogaćivanje posla nije podesno za sve zaposlene zato što 
pojedini zaposleni ne priželjkuju da kontrolišu svoj posao i da imaju više odgovornosti i mogu 
doživeti frustraciju zbog obogaćenja posla i pad motivacije101. 
Jedan od najuticajnijih pokušaja da se dizajnira posao sa povećanim motivacionim 
karakteristikama je Model karakteristika posla (Job Characteristics model - JCM), koji su 
predstavili Richard Hackman i Grec R. Oldham102. 
Ovaj model opisuje pet glavnih dimenzija posla, koje vode do tri kritična psihološka stanja i 
do određenih ishoda u pogledu motivacije na radu. 
Raznovrsnost veština (Skill variety) izražava meru u kojoj posao zahteva korišćenje veština na 
visokom nivou. Zaposleni čiji se posao sastoji od usmeravanja klijenata ka automatskom 
pranju pokazuje nizak nivo veština, ali službenik za pranje vozila ima različite veštine, 
održava opremu za rad i sprovodi popis hemikalija. Njegov posao zahteva visoku 
raznovrsnost veština103. 
Odgovornost za sprovođenje celokupnog zadatka (Task identity) izražava meru u kojoj je 
zaposleni odgovoran za sprovođenje celokupnog zadatka od početka do kraja. Veb dizajner 
koji radi samo jedan segment veb sajta ima nizak nivo odgovornosti, dok veb dizajner koji 
pravi sajt od početka do kraja ima visok nivo odgovornosti. 
Značajnost zadataka (Task significance) izražava da li posao koji obavlja zaposleni utiče na 
posao drugih zaposlenih, zdravlje ili sigurnost. Higijeničar koji čisti podove u poslovnoj 
zgradi nekada posao koji obavlja ne doživljava značajnim, ali sa druge strane higijeničar koji 
čisti podove u bolnici može osetiti da obavljanjem svog posla doprinosi ozdravljenju 
pacijenata i tada će svoj posao doživljavati veoma značajnim104. 
Autonomija (Autonomy) je mera u kojoj zaposleni ima slobodu da odlučuje na koji način će 
obavljati svoj posao, ona podiže motivaciju zaposlenih na radu, a pruža i mnoge druge korisne 
efekte. Zaposleni koji imaju slobodu da organizuju na koji će način obavljati svoj posao su 
mnogo efikasniji. Oni mnogo ređe odbijaju da rade određene poslove zato što smatraju da 
nisu njihovi i umesto toga su proaktivni i kreativni. 
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Povratna informacija (Feedback) izražava meru u kojoj su zaposleni informisani kako su 
obavili posao i koliko su bili efekasni. Ova informacija na poslu može doći od raznih ljudi, 
supervizora, kolega, saradnika, klijenata, ili od samog posla. Zaposleni koji je kao primer 
izveo prezentaciju proizvoda kompanije potencijalnim kupcima, ali nije informisan da li je 
došlo do prodaje i kakav je ishod prezentacije, ima mali nivo povratne informacije. Odnos 
između povratne informacije i radnog učinka je komplikovan, samo prisustvo povratne 
informacije nije dovoljno da bi zaposleni bio motivisan da radi bolje, a nekada može biti i 
štetan. Pored činjenice da li je povratna informacija upućena ka zaposlenom, mora se uzeti u 
obzir i znak povratne informacije (pozitivna/negativna), da li je zaposleni spreman da primi 
povratnu informaciju, kao i način na koji je povratna informacija data zaposlenom, zato što od 
toga zavisi da li će zaposleni biti motivisan ili demotivisan na radu105. 
U skladu sa modelom karakteristika posla prisustvo pet glavnih dimenzija posla vodi 
zaposlene ka tri psihološka stanja: oni vide svoj posao kao značajan, osećaju se odgovornim 
za rezultate i zainteresovani su za rezultate. Ova tri psihološka stanja vode ka zadovoljstvu 
poslom, internoj motivaciji, visokom radnom učinku, niskom stopom odsustva sa posla i 
niskom fluktuacijom zaposlenih.  
Motivacioni potencijal posla (Motivating Potential Score - MPS) je indeks koji meri pet 
aspekata motivacije i može se dobiti putem formule106: 
MPS = ((Raznovrsnost veština + Odgovornost za sprovođenje zadatka+ Značajnost zadatka) ÷ 3) × 
Autonomija× Povratna informacija 
MPS model je alat koji koriste evaluatori posla za procenu sposobnosti posla da motiviše. On 
reflektuje psihološko stanje zaposlenog, motivacione karakteristike posla i lične 
karakteristike, na osnovu kojih se formira odgovor zaposlenog na izazovne i kompleksne 
zadatke. Alat pruža menadžerima informacije o motivaciji zaposlenih i potrebama za 
redizajnom posla 107.  
Iako menadžeri teže da dizajniraju poslove koji će imati maksimalan motivacioni potencijal, 
neki zaposleni ih neće doživeti na taj način, zato je motivacioni potencijal nekada pitanje 
subjektivne percepcije. U nekim slučajevima moguće je pomoći zaposlenom da promeni stav 
                                                 
105 Richard Hackman i Grec R. Oldham, op.cit. 
106 Richard Hackman i Grec R. Oldham, op.cit. 
107  Richard Hackman i Grec R. Oldham , op.cit., 
http://customwritingtips.com/component/content/article/56-    management-/4575-motivating-potential-  
score-mps.html 
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o poslu, kroz upoznavanje sa određenim aspektima posla, zbog kojih će zaposleni spoznati 
važnost i značaj posla koji obavlja. 
Iako dizajn posla ima velikog uticaja na motivisanost zaposlenih, svaka osoba na sebi 
svojstven način doživljva posao i ima drugačiju percepciju u pogledu zadataka, značaja 
zadataka, autonomije u izvršavanju zadataka i odgovornosti na radu. Iako menadžeri 
dizajniraju posao koji bi po svojim karakteristikama trebalo da podstakne motivaciju, neki 
zaposleni ga neće doživeti na takav način. Želja za rastom i razvojem kod ljudi ima utacija na 
njihova očekivanja na radu. Veća želja za rastom uzrokuje veću potrebu za dokazivanjem i 
samoaktuelizacijom, dok zaposleni koji imaju želju da zadovoljavaju osnovne potrebe i 
plaćaju račune od plate imaju nisku želju za rastom i razvojem. Takođe, faza karijere ima 
uticaja na važnost. Ukoliko je zaposleni nov u organizaciji značajnost zadataka ima pozitivan 
uticaj na zadovoljstvo poslom, ali autonomija može imati negativan uticaj108. 
4.4 IZVORI MOTIVACIJE 
Visoko motivisani zaposleni imaju cilj ili veoma važan razlog zbog koga moraju nešto da 
postignu i zbog čega imaju snagu da: vredno rade, preuzimaju rizike ili čak prihvate neke 
neprijatnosti koje posao donosi. Ukoliko nisu spremni da ispune jedan od prethodna tri 
zahteva posla, oni ipak nisu visoko motivisani. Motivisani zaposleni najčešće ostvaruju 
zacrtane ciljeve uspešnije, čak i od onih koji su možda bolje obučeni za to, ili su bolje 
opremljeni, ili čak i pametniji, ukoliko ovi drugi nisu u istoj meri motivisani.109 
Ljudsko ponašanje se bazira na potrebama i motivima. Potreba je iskušeno stanje nekog 
nedostatka koje gura osobu da se ponaša na određeni način, kao što su glad, žeđ i pripadanje. 
Motiv (postignuće, moć, potreba) vodi zaposlenog da se ponaša na određeni način kako bi 
postigao željeni cilj. Motivacija je smer, trud, upornost i istrajnost ponašanja zaposlenog na 
radu, kako bi se ostvario cilj.110 
Individualni motivi, odnosno razlozi da se nešto uradi, mogu biti: 
1. Unutrašnji - svaka individua ima manje ili više već stalne potrebe, koje su definisane 
u ličnosti. Ove potrebe najčešće podrazumevaju kombinacije sledećeg: potrebe za 
opstankom ( siguran prihod, prihvaćenost od strane ostalih), potrebe za komforom ( da 
                                                 
108 Frederick Taylor, Principles of Scientific Management, 2011, 
http://catalog.flatworldknowledge.com/bookhub/3?e=bauer-ch06_s01 
109 Saul W. Gellerman, op.cit., str 6. 
110 Robert Dailey, op.cit., str 3/12 
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su poštovani, da se prema njima postupa pravedno, da su voljeni) i u nekim 
slučajevima potrebe da budu pobednici ( potreba za liderstvom, postizanjem cilja).  
2. Spoljašnji - dolaze iz sredine i uključuju mogućnosti i pretnje, sve što može uticati na 
pojedinca da dođe do cilja.  
Mogućnosti mogu uključivati: povećanje plate, napredovanje, interesantniji posao, 
mogućnosti za putovanjem. 
Pretnje mogu biti: gubitak posla, neadekvatno ponašanje supervizora, posao bez budućnosti, 
inkompatibilni saradnici111. 














Slika 7. Radni učinak i motivacija112 
 
Zaposleni su skloni da obrazuju neformalne grupe, a članovi tih grupa se opredeljuju u odnosu 
na to šta rade, kako razmišljaju i na individualne karakteristike. Iako su grupe veoma moćni 
motivatori, loša osobina je da svoje članove najčešće motivišu da pružaju otpor upravi 
organizacije.  
Neke osobe su podložnije uticaju grupe, a neke manje i u tom smislu Saul Gellerman113 
razlikuje dve vrste zaposlenih u odnosu na njihovo ponašanje u grupi: 
- oni koji se pridružuju grupi (joiners) su i podložni njenom uticaju; 
- oni koji radije deluju samostalno (loners) i nisu podložni uticaju grupe. 
                                                 
111 Saul W. Gellerman, op.cit., str.7 
112 Robert Dailey, op.cit., str 3/16 
113 Saul W. Gellerman, op. cit.. str.10.-13. 
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Mnogi zaposleni se ne mogu isključivo svrstati u samo jednu od ovih kategorija. Neki ljudi su 
povremeno „joiners“, a nekada „loners“. Grupa će na njih uticati na potpuno drugačiji način, u 
zavisnosti od perioda. 
Zaposleni se priključuju neformalnim grupama iz mnogo razloga, a neki od njih su jer se114:  
- osećaju bespomoćno kada su samostalni, 
- traže neki vid zaštite, 
- imaju potretrebu za prihvatanjem od ostalih, 
- traže potvrdu od ostalih, 
- nesigurni su u sopstvene odluke, 
- osećaju snažnu lojalnost prema grupi i sl. 
Zaposleni koji deluju samostalno i radije se ne priključuju grupi se osećaju dovoljno 
sposobnim da se staraju o sebi, oni traže mogućnosti, traže priznanje za sopstvene zasluge, 
samouvereni su da donose ispravne odluke i žele da nastave bez grupe. 
Jedna od osnovnih karakteristika zaposlenih koji vole da budu u grupi je da vrlo često 
podržavaju ideje sa kojima se lično ne slažu ali se pridružuju mišljenju većine, jer smatraju da 
većina stavlja zajedništvo, solidarnost i drugarstvo iznad svega i za to treba žrtvovati 
ostvarenje ličnih ciljeva, ukoliko grupa ima od toga koristi i zahteva smanjenje 
produktivnosti. 115 
Ključne karakteristike zaposlenih koji vole da deluju samostalno su:  
- odbijaju da podržavaju popularne ideje ukoliko se sa njima ne slažu;  
- drže se po strani i ne slažu sa većinom jer stavljaju sopstvene interese iznad svega; 
- ignorišu pritisak grupe i nisu spremni da žrtvuju ostvarenje ličnog cilja; 
- odupiru se pritiscima grupe da ograniče svoju produktivnost; 
- osećaju prezir prema svima koji imaju potrebu da pripadaju grupi; 
- imaju potrebu da budu unapređeni, inače napuštaju kompaniju;  
Radne grupe u organizacijama se primarno sastoje od zaposlenih koji vole pripadnost grupi. 
Ove grupe često odbijaju pritisak menadžmenta/menadžera, teško ih je motivisati, pogotovo 
ukoliko je sindikat jak i aktivan.116 
U situacijama kada neformalne grupe imaju negativan stav prema menadžmentu Sol 
Gelerman117 navodi načine kako se može smanjiti njihov otpor: 
                                                 
114 Saul W. Gellerman, op. cit., str.10.-13. 
115 Saul W. Gellerman, op. cit., str.10.-13. 
116 Saul W. Gellerman, op. cit., str.10.-13. 
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- prvi i najvažniji korak je neophodnost da se prvo utvrdi da li postoji opravdan 
razlog sa strane menadžmenta koji dovodi do otpora; 
- radi izbegavanja konfrontacija, situacija u kojima se grupa mora povući kako bi 
zadovoljila menadžment, nikako ne treba koristiti pretnje, osim ukoliko se one 
ostvaruju jer u suprotnom uništavaju kredibilitet; 
- ne insistirati na autoritetu i potencirati uloga menadžmenta/menadžera, to ionako 
zaposleni dobro znaju, a ukoliko zaposleni pružaju otpor to je samo zbog toga što 
rukovodilac još uvek nije uspeo da pridobije njihovo poverenje, umesto da zloupotrebi 
svoj autoritet on mora pokazati dobru volju, što nikako nije znak slabosti i praštati 
povremene slučajne greške. Zaposlenima treba staviti do znanja da se od njih očekuje 
da vrate «dobrom voljom» i dodatno se založe kada je to potrebno. Oni moraju da 
osete da je rukovodstvo spremno da se nađe na pola puta; 
- na asertivne pojedince usmeriti sve napore i motivisati ih za priključenje grupi. 
Ukoliko se oni uvere u pravednost, držanje reči i poverenje organizacije, moći će 
ubediti ostale. Neformalni lideri unutar grupa su supervizori sami po sebi. Loši 
menadžeri često gledaju na neformalne lidere grupa kao one koji prave probleme (eng. 
trouble makers), ali zato dobri menadzeri u njima vide saveznike; 
većina grupa očekuje od svog nadređenog da pokazuje samovolju, da ne bude pravedan i da 
predstavlja pretnju, što je prouzrokovano mnogim lošim primerima. Da bi se posao obavio 
potrebna je saradnja svih zaposlenih, zato je neophodno pridobiti poverenje i uspostaviti 
međusobnu saradnju. 
4.5 TEORIJE MOTIVACIJE 
Kako bi se definisala i istražila uslovljenost i povezanost nacionalne kulture i motivacije 
zaposlenih neophodno je utvrditi vrednosti i motive koje zaposleni u lokalnoj samoupravi 
uvažavaju. 
Veliki je broj teorija i koncepata, kao i istraživanja koja su se bavila motivacijom zaposlenih 
od kojih se posebna pažnja posvećuje: Teoriji potreba, Teoriji jednakosti i društvenih 
poređenja u radnom okruženju, kao i Teoriji očekivanja. 
                                                                                                                                                        
117 Saul W. Gellerman, op. cit., str.10.-13. 
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4.5.1 Teorija potreba 
Teorija potreba ili Dinamična teorija ljudske motivacije118, koju je ustanovio Abraham 
Maslow119, je jedna od najpoznatijih teorija motivacije, zasnovana na hijerarhiji potreba i 
neophodnosti da se potrebe zadovolje određenim redosledom u skladu sa njihovom 
hijerarhijom. 
Abraham Maslow je ustanovio pet kategorija potreba prema njihovoj važnosti120: 
- Fiziološke potrebe za hranom, vodom, stanovanjem, snom i sl.; 
- Potrebe za sigurnošću, kao što je sigurnost od fizičkih pretnji, oslobađanje od straha, 
sigurnost od bolesti, siguran posao i sl.; 
- Potreba za povezanošću i prihvatanjem, odnosno prijateljstvom, prihvatanjem i 
ljubavi; 
- Potreba za poštovanjem, samopoštovanjem i poštovanjem od drugih; 
- Potreba za samopotvrđivanjem i samorealizacijom, koja podrazumeva lični razvoj, 
samoostvarenje i sl. 
Teorija potreba doživela je veći broj revizija, s tim što su je pojedini autori, npr. Douglas 
Kenrick, Vladas Griskevicious, Steven Neuberg, Mark Schaller 121 proširili, a neki drugi su je 
suzili. Tako je Clyton Alderfer122 predstavio svoju ERG teoriju potreba123, koju je obajasnio 
kroz tri grupe potreba: 
- egzistencijalne, koje uključuju fiziološke i potrebe za sigurnošću (postojanje); 
- povezivanja, pripadanja i ljubavi (povezanost); 
- razvoja, odnosno potrebe za postignućem, učenjem, razvojem i samoaktuelizacijom 
(rast). 
On smatra da svi ljudi imaju slične potrebe, ali da je je njihov intenzitet drugačiji kod svakog 
pojedinca124. 
Sve modifikacije Teorije potreba našle su primenu ne samo u Psihologiji i Menadžmentu 
ljudskih resursa, već i u mnogim drugim naukama (npr. Ekologiji). 
                                                 
118 Chalmers L. Stacey; Manfred DeMartino, Understanding human motivation, Cleveland, Howard Allen 
Publishers, Cleveland, 1958, str 507 
119  Abraham Maslow, Hierarchy of Needs, http://www.afirstlook.com/docs/hierarchy.pdf 
120  Abraham Maslow, op. cit., http://www.afirstlook.com/docs/hierarchy.pdf 
121 Douglas T. Kenrick, Vladas Griskevicius, Steven L. Neuberg, Mark Schaller, , Renovating the Pyramid 
of Needs: Contemporary Extensions Built Upon Ancient Foundations, Perspect Psychol Sci. 2010 May; 
5(3): 292–314., https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3161123/ 
122 Clayton Alderfer, An empirical test of a new theory of human needs, Organizational Behavior and 
Human Performance, Volume 4, Issue 2, May 1969, pp. 142-175 
123  ERG theory (Existence, Relatedness and Growth). 
124 https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_78.htm 
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4.5.2 Teorija jednakosti u radnom okruženju 
Teorija jednakosti i pravednosti je teorija koju je ustanovio John Stacey Adams. Razvijena je 
u ranim 60im godinama prošlog veka. Ovaj autor je ukazao da zaposleni pokušavaju da održe 
ravnotežu između onoga što daju i dobijaju od organizacije, a da se njihovo zadovoljstvo 
bazaira na sopstvenoj ravnoteži i njenoj percepciji kod drugih. 
Ova teorija se poziva na pravednu ravnotežu između onoga što zaposleni pruža Input i onog 
što dobija zauzvrat Output. Input je napor, odanost, posvećenost, veštine, sposobnosti, 
prilagodljivost, fleksibilnost, tolerancija, entuzijazam, vera u nadređene, podrška kolega, lično 
žrtvovanje radi posla i sl., a Output je ono što zaposleni dobija od organizacije, kao što su 
finansijske nagrade (plate, beneficije, povlastice), nematerijalni podsticaji (priznanje, ugled, 
osećaj uspeha, ponos, osećaj napredovanja/razvoja, sigurnosti posla i sl.)125. 
Teorija jednakosti objašnjava kako zaposleni reaguju u odnosu na druge zaposlene. Prema 
ovoj teoriji svi su u nekom procesu razmene. Jedna osoba daje u međusobnom odnosu, a 
druga prima i svaka strana može da doživi odnos kao pravedan ili nepravedan. 
U odnosu poslodavac-zaposleni, zaposleni procenjuju pravičnost ishoda svojih radnih 
rezultata u odnosu na ishod radnih rezultata drugih koji obavljaju slične poslove. Ako 
zaposleni smatraju da su njihove nagrade neadekvatne oni osećaju neravnotežu ili 
nepravdu/nepravičnost zbog nejednakog tretmana. Doživljaj nejednakosti podstiče zaposlenog 
da preduzme korake kako bi iskazao svoje nezadovoljstvo (povratio osećaj ravnoteže). 
Nejednakost na poslu postoji kada zaposleni smatra da je nagrađen za sopstveni trud i napor u 
dugačijoj meri od drugih126. 
Osećaj nejednakosti može biti pozitivan ili negativan. U prvom slučaju, osećaj nastaje kada 
zaposleni smatra da je dobio relativno veću nagradu u odnosu na druge za isti ili približno isti 
uloženi napor, a u drugom, smatra da je primio relativno manju nagradu od drugih u odnosu 
na nivo napora koji je uložio. Oba ova mentalna stanja su motivaciona i zaposleni traži način 
kako da ukloni osećanje nejednakosti i da se vrati u stanje ravnoteže. Da bi povratio ravnotežu 
zaposleni može da: 
- promeni način rada i smanji svoje napore (da eliminiše negativnu nejednakost); 
                                                 
125 Richa Kaur, Priti Aggarwal, Neha Khaitan, Equity Sensitivity, The International  Journal of Business & 
Management, Jun 2014, str 230, http://theijbm.com/june2014/34.BM1406-057.pdf 
126 Richard Huseman, John Hatfield, Edward Miles, A New Perspective on Equity Theory: The Equity 
Sensitivity Construct, Accidemy of Management Review, 1987, Vol. 12, No. 2, 222-234., 
http://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341_Readings/Justice/Huseman.pdf 
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- pokuša da promeni ishod rada (da traži veće odgovornosti kako bi se smanjila 
pozitivna nejednakost); 
- izađe iz neravnoteže (napustiti posao ili zatražiti premeštaj); 
- promeni ljude sa kojima se upoređuje; 
- racionalizuje polazeći od toga da je nejednakost samo privremena i da će biti rešena u 
narednom periodu; 
- donese odluku da promeni rad ili rezultate drugih (da njegov kolega ili saradnik 
radi manje naporno). 
Brojne organizacione i labaratorijske studije127 uglavnom potvrđuju da su ljudi koji se osećaju 
više plaćenim (pozitivna nejednakost) često motivisani da povećaju kvalitet i kvantitet rada. 
Oni koji se osećaju manje plaćeni i preopterećeni (negativna nejednakost) često to 
nadoknađuju smanjenjem kvaliteta i kvantiteta svog rada. Osećaj negativne nejednakosti je 
jače motivaciono stanje od osećaja pozitvne nejednakosti. Manje je verovatno da će zaposleni 
pokušati da promeni “preplaćeni” disbalans, nego “nedovoljno plaćeni”. 
Noviju teoriju jednakosti dali su Richard Huseman, John Hatfield, Edward Miles128, ovi autori 
ukazuju da individualne razlike učestvuju u procesu međusobnih upoređivanja u društvu. 
Pojavljuju se tri grupe zaposlenih: 
1. Prvu grupu čine oni koji su nesebični i daju više nego što dobijaju „benevolents“, 
dobrovoljno pokrivaju kolege i ulažu dodatne napore da ispune ciljeve organizacione 
jedinice. Ovi jednostavno imaju veće potrebe za pripadnošću. 
2. Druga grupa iskazuje izražajnu osetljivost u pogledu jednakosti i ravnopravnosti 
„equity sensitives“. Oni vole ishode koji se ne razlikuju od originalne formulacije, žele 
nagrade, ali da način na koji se one dodeljuju ostane isti: ”Bez promena molim!”.  
3. Treća grupa „entitleds“ prihvata svoj deo nagrade bez ikakvog osećaja krivice u 
odnosu na ostale članove grupe i bez obzira na njihov doprinos. 
Kada menadžer/poslodavac koristi principe ove teorije može napraviti grešku ukoliko polazi 
od predpostavke da svi zaposleni doživljavaju svoje radne zadatke i nagrade na isti način. 
Mišljenje menadžera je manje bitno, najbitnije je kako ih zaposledni doživljavaju. 
                                                 
127 Robert Dailey, Organisational Behaviour, Edinburgh Business School,  
Heriot-Watt University, 2008, str 3/12 
128 Richard C. Huseman, John D. Hatfield, Edward W. Miles, op. cit., 
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Teorija jednakosti ukazuje da zaposleni koji iskuse pravičnost imaju veću motivaciju i veći 
osećaj zadovoljstva. Ako zaposleni iskuse negativnu nejednakost, njihova motivacija i 
zadovoljstvo nestaju, oni postaju nepoverljivi prema motivima menadžmenta (Oni žele da se 
radi više za manje novca!), sumnjaju u svoje kolege (Možda treba da utičem na nju/njega da 
radi manje naporno!). 
Robert Dailey129 je ukazao da za primenu principa Teorije kapitala u radnom okruženju je 
neophodno130: 
- da se dodeljuju vredne nagrade, zaposleni koji su osetljivi na jednakost, pravednost 
„equity sensitives“, žele da se drže tradicionalnih metoda organizacije za njihovo 
dodeljivanje. Dobro isplanirane promene su način da se nagrade dobro dodele 
(Razgovarati i dobro unapred objasni ove promene ili snositi posledice opadanja 
operativne efikasnosti!); 
- pustiti zaposlene iz grupe benevolents da idu svojim putem, ali ih treba nagraditi sa 
npr. slobodnim vremenom, ukoliko ga prihvate; 
- pritisnuti zaposlene iz grupe entitleds sa ambicioznim ciljevima, koji će ih podstaći 
da postignu više; 
- unapred obavestiti zaposlene o rasponu plata, povišicama i mogućnostima 
unapređenja; i 
- izbegavati tajnost o pravilima i procedurama isplate zarada, iako nije preporučljivo 
da se zaposleni podstaknu da upoređuju svoje zarade sa drugima, dobro je da razumeju 
platne raspone i platne razrede, kao i odnos između visokih radnih performansi i 
značajnih nagrada. 
4.5.3 Teorija očekivanja 
Teoriju očekivanja je razvio Edward Tolman 30ih godina prošlog veka. On je uočio da je 
ponašanje uvek svrsishodno i orijentisano ka cilju131. Motivisani zaposleni smatraju da 
njihove poslovne aktivnosti treba da doprinesu ostvarenju njihovih ličnih ciljeva. 
                                                 
129 Robert Dailey, op. cit., https://www.ebsglobal.net/EBS/media/EBS/PDFs/Organisational-Behaviour-
Course-Taster.pdf 
130 Robert Dailey, op. cit., https://www.ebsglobal.net/EBS/media/EBS/PDFs/Organisational-Behaviour-
Course-Taster.pdf 
131 Primer: zaposleni je pozvan da učestvuje na projektu organizacije za koju radi. Nije mnogo motivisan 
za rad na tom projektu, pošto želi da se bavi svojom strukom i smatra da su njegove kvalifikacije daleko 
iznad uloge koja mu je dodeljena u projektnom timu. Vođa projekta uočava nedostatak motivacije kod 
zaposlenog i saopštava mu da će se finalizacijom projekta formirati novi odsek u organizaciji koji će se 
baviti poslovima iz njegove struke i da je on jedan od od ozbiljnijih kandidata za rukovodeću poziciju,  
ukoliko uspešno završi projekat. Kada je zaposleni povezao projekat sa ličnim ciljevima napori koje 
ulaže u projekat su se drastično uvećali. 
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Ovu teoriju je 30ih godina kasnije unapredio je Victor Vroom objašnjavajući ponašanja 
zaposlenih. Menadžeri moraju imajti za cilj podsticanje visokih radnih performansi kod 
zaposlenih. Podsticaji treba da budu povezani sa akcijama koje su u skladu sa strategijom 
organizacije i njenom uspehu. Zaposleni imaju sposobnost prelaznosti i privlače ih različiti 
ishodi. Ako ishod kao što je unapređenje ima pozitivnu prelaznost, zaposleni je snažno 
motivisan za ponašanje za koje misli da će se završiti povišicom. Javno cenzurisanje od strane 
menadžera, ima negativnu konotaciju za većinu zaposlenih. Pozitivan ishod za jednu osobu 
može biti negativan za drugu. Teorija očekivanja ima dva stepena ishoda. Provostepeni ishod 
dolazi kao rezultat proširenih napora u nekom određenom pravacu. Važni prvostepeni ishodi 
na poslu bi bili radni učinak, dolaženje na posao kasno, ostavljanje ili prihvatanje pozicije na 
poslu i rad od kuće. Ovi ishodi su veoma važni organizacijama i oni se učestalo prate i mere. 
Oni imaju i veliki efekat na zaposlene. Drugosteni ishodi dolaze posle prvog i predstavljaju 
direktan rezultat postizanja ili nepostizanja prvostepenog ishoda. Primer drugostepnog ishoda 
može biti unapređenje, premeštaj, primanje priznanja, dobijanje povišice, pohađanje programa 
obuke i dr. 
Verovatnoća u teoriji očekivanja je lično uverenje da prvostepeni ishodi dovode do 
drugostepenih ishoda. Ako je verovatnoća pozitivna, onda zaposleni veruje da će se desiti 
drugostepeni ishod, uz određeni nivo radnog učinka. 
Negativna verovatnoća je kada zaposleni veruje da se drugostepeni ishod neće desiti posle 
prvostepenog ishoda132. Menadžerima je u interesu da njihovi zaposleni vide jasan put od 
učinka do drugostepenog ishoda. Ako su nagrade ravnomerno raspoređene za dobar radni 
učinak, zaposleni doživljavaju rast verovatnoće i rast zadovoljstva poslom. 
Vroom-ova teorija i model se zasnivaju na ove tri komponente133: 
1. očekivanju je verovanje da veći ili povećani napor daje bolje performance; 
2. oruđu/sredstvu označavaju da ako pojedinac obavlja posao/zadatak dobro, vrednosti 
ishoda će vratiti pojedincu; 
3. "vrednosti" se odnose na uverenja o poželjnom o ishodom. 
                                                 
132 Robert Dailey, op. cit., https://www.ebsglobal.net/EBS/media/EBS/PDFs/Organisational-Behaviour-
Course-Taster.pdf 




Očekivanje je verovanje zaposlenog da određeni stepen napora vodi do očekivanog 
prvostepenog ishoda na poslu. Suprotno tome, zaposleni neće učiniti napor ukoliko veruje da 
ne postoji veza izmedju napora i učinka. Sposobnost zaposlenog je bitna komponenta kako bi 
se obezbedio visok nivo napora. Zaposleni mora imati adekvatne sposobnosti da bi mogao da 
obezbedi visok nivo radnog učinka. Ako je sposobnost niska, nema tog napora koji će izazvati 
dobar radni učinak. To ukazuje da je radni učinak proizvod sposobnosti i motivacije.  
Radno okruženje je još jedna komponenta teorije očekivanja, koju čine: nadzor, sistem 
nagrađivanja, sistem procene radnog učinka, dizajn posla, organizacija rada i dr. 
Model koji je proizašao iz ove teorije nekoliko godina kasnije unapređuju drugi autori npr. 
Lyman Porter and Edward Lawler 134 ukazujući da na učinak utiču i drugi faktori osim 
motivacije (npr. individualne sposobnosti, osobine i uloga percepcije). Uvodi se povezani 
koncept zadovoljstva - visoke performance dovode do visokih nagrada, a one do visokog 
nivoa zadovoljstva.  
Ostala istraživanja vezana su za 90e godine i Maureen Ambrose, Carol Kulik135, kao i Edith 
Chen i Gregory Miller 136, koji su težište teorije pomerili ka organizaciji i konkurenciji, a ne 
pojedincima, odnosno usmerili su je ka liderstvu i stilovima. 
4.6 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH U JAVNOM SEKTORU 
Neke osobe imaju jake predispozicije i jake emocije u vezi sa radom u javnoj upravi137. 
Njihova motivacija se može razumeti kao predispozicija osobe da raguje na određeni način na 
motive utemeljene ili karakteristične za javnu upravu. Termin motivi u ovom smislu znači 
psihološka potreba koju pojedinac oseća138.  
Koncept Motivacija u javnoj upravi - PSM razvijena je kao odgovor na pojavu Novog javnog 
menadžmenta - NPM početkom osamdesetih godina prošlog veka, koji je predstavio 
mehanizme kao što je zarada po učinku i predstavio ih u okvirima javne uprave. U skladu sa 
teorijama PSM, osobe koje rade u javnoj upravi se razlikuju od zaposlenih u privatnom 
sektoru, oni su motivisani na drugačiji način. Iako su već postojeće teorije motivacije 
                                                 
134 Lyman Porter, Edward Lawler, Properties of organization structure in relation to job attitudes and job 
behavior, Psychological Bulletin, Vol 64(1), Jul 1965, 23-51, http://dx.doi.org/10.1037/h0022166 
135 Maureen Ambrose, Carol Kulik, Old friends, new faces: Motivation research in the 1990s, Journal of 
management, 1999/6/1, Volume 25, Issue, 3, pp. 231-292 
136 Edith Chen i Gregory Miller, G.E. Socioeconomic status and health:  Mediating and moderating 
factors. Annual Review of Clinical Psychology, 2013., 9, 723-749. 
137 Gene Brewer, Sally Coleman Selden, Rex L. Facer II, Individual Conceptions of Public service 
Motivation, Public Administration Review, Vol.60, No 3(May-Jun., 2000), pp254-264, str 254. 
138 Sangmook Kim, Wouter Vandenabeele, A Strategy for Building Public Service Motivation Research 
Internationally, file:///Users/drakulicmirjana/Downloads/Kim_Vandenabeele.pdf 
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primenjive i na javnu upravu, neophodno je ustanoviti poseban pristup motivaciji zaposlenih u 
javnom sektoru.139 
James Perry i Lois Rscascino Wise su dali prvu definiciju motivacije u javnoj upravi i to na 
sledeći način: "predispozicija individue da reaguje na motive bazirane primarno i jedino u 
javnim institucijama i organizacijama“.140 
Motivi zaposlenih u javnoj upravi se mogu svrstati u tri kategorije: racionalni, normativni i 
afektivni. 
  
                                                 
139 Jair Re’em, Motivating Public sector employees, Hertie School of Governance, 2011, 
https://www.hertie-school.org/fileadmin/images/Downloads/working_papers/60.pdf 
140 Aleksey Kolpakov, Developing Cross-Cultural Framework for Public Service Motivation, Indiana 
University, str4. 
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Tabela 2. Vrste motiva u javnoj upravi141 
Motivi u javnoj upravi 
Racionalni 
Učestvovanje u kreiranju politika 
Posvećenost javnim programima zbog lične identifikacije 
Zastupanje zbog nekog posebnog ili ličnog interesa 
Normativni 
Želja da se služi javnom interesu 
Lojalnost dužnosti i Vladi 
Socijalna jednakost 
Afektivni 
Posvećenost programu zbog istinskog verovanja da je 
neophodan društvu 
Patriotizam i dobročinstvo 
 
Zaposleni u javnoj upravi se prema individualnim motivima mogu se podeliti u više grupa142: 
1. Samaritans su snažno motivisani da pomažu drugim ljudima. Oni sami sebe vide kao 
čuvare siromašnih i veoma su emotivno potrešeni kada posmatraju ljude u nevolji. 
Osobe iz ove grupe se ponašaju vođene emocijama, izazvanim individualnim slabim 
imovinskim stanjem. Oni znaju kako su se osećali proživljavajući sopstveno iskustvo i 
svakodnevno se podsećaju koliko svi zavise jedni od drugih. Samarićani kao da su 
obavezani da služe onima koji imaju manje sreće u životu, zato što se identifikuju sa 
njima. 
Dopuštaju sebi da budu ranjivi i otvoreno pokazuju svoje saosećanje prema ljudima 
kojima je potrebna pomoć i njihovu posvećenost da društvo učine pravednim. Oni imaju 
visoka očekivanja od ljudi kojima pomažu, očekuju recipročan napor sa obe strane, 
ostavljaju samo one koji nemaju volju sami sebi da pomognu. Samarićani su ispunjeni 
svojim poslom, on ih istinski čini zadovoljnima i obavljali bi taj posao čak i ako nisu 
plaćeni za to. 
Ova grupa veruje da postoji mnogo javnih pitanja koje je potrebno zazstupati i pružiti 
podršku mnogim javnim programima. Uprkos naporima da podrže javne programe i 
deluju u ime onih koji imaju manje sreće u životi, Samarićani nikada neće raditi nešto 
zbog čega će morati da žrtvuju sopstveni interes. 
Oni pomažu građanima kojima je potrebna pomoć ali zato što se oni zbog toga osećaju 
dobro i zato što se mogu identifikovati sa njima. Oni se ne ponašaju na ovaj način zato 
što osećaju da su dužni svojoj zemlji ili zato što imaju tendenciju da se osećaju samo 
požrtvovano. 
                                                 
141 James Perry, Lois Recascino Wise, The Motivational Bases of Public services, Public Administration 
review, Vol.50, No 3 (May-Jun., 1990), pp. 367-373. 
142 Gene Brewer, Sally Coleman Selden, Rex L. Facer II, op. cit., str. 259. 
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Ipak, motivi ovih individualaca nisu potpuno sebični. Kod njih se u balansu nalazi 
potreba da pomažu ne privilegovanim grupama, a sa druge strane da zadovolje 
sopstvene potrebe i interese143. 
2. Communitarians su motivisani i sentimentalno usresređeni na građanske dužnosti i 
javnu službu. Oni veruju da postoji jedinstvena veza između građana i ljudi zaposlenih 
u javnoj upravi. Za pripadnike ove grupe javna služba je najviši oblik «državljanstva», 
kada osoba može da služi svojoj zajednici i zemlji. 
Ove osobe su željne da intenzivno učestvuju u radu svoje zajednice. Oni vezuju javnu 
službu sa služenjem Vladi. Imaju izražen osećaj elitizma i ponosa. 
Oni više vrednuju dobro delo od dobre zarade. Smatraju da građani treba više da pruže 
zajednici od onoga što dobiju za uzvrat. Za razliku od Samarićana oni ne osećaju 
specijalnu potrebu da pomažu neprivilegovanim grupama, ljudima u nevolji i posebnim 
gupama. Ova grupa je jasno motivisana da služi zajednici, da doprinese društvu i da 
bude angažovana u javnoj službi. 
3. Patriots deluju kao da su vođene mnogo višim ciljevima od njih samih, oni štite, zalažu 
se i rade za javno dobro. Lojalni su sopstvenim obavezama, stavljajući ih ispred sebe. 
Rizikovali bi lični gubitak da bi pomogli drugom. Ovi individualci vide sebe kao čuvare 
ljudi. Oni žele da rade za čitavu zajednicu ono što je najbolje zanju, bez obzira kakav će 
to efekat imati na lične interese. Očekuju visoke etičke standarde i imaju visoka 
očekivanja u pogledu javnih službenika. Nude jedinstvenu kombinaciju idealizma i 
aktivizma u kojoj su voljni da rizikuju sve zbog prava drugih i za dobro društva u kome 
žive. 
4. Humanitarians su motivisani jakom potrebom da se zadovolji socijalna pravda i javna 
služba. Ova grupa učestvuje u mnogim javnim programima i smatra da vlada treba da 
obezbedi ravnopravnost i pravedno društvo. Oni veruju da ukoliko je bilo koja grupa 
isključena iz prosperiteta, čitavo društvo nije dobro. Humanitarci imaju želju da naprave 
promenu u društvu, to im više znači od ličnih dostignuća. Oni se ponašaju vođeni 
osećajem državljanstva, patriotizma i odgovornosti. Takođe veruju da javni službenici 
moraju ispunjavati visoke etičke standarde i moraju biti izuzetno kompetentni144. 
 
                                                 
143 Gene Brewer, Sally Coleman Selden, Rex L. Facer II, op. cit., str. 259. 
144 Gene Brewer, Sally Coleman Selden, Rex L. Facer II, op. cit., str 260. 
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James Perry je 1996.godine razvio jedan od prvih koncepata za merenje motivacije u javnoj 
upravi sa 24 stavke, a kasnije su predstavljeni i brojni drugi modeli sa manjim brojem stavki.  
Sangmook Kim je kasnije 2013.godine ustanovio model sa 16 stavki i 4 nove dimenzije za 
merenje motivacije, a to su: privlačnost prema javnoj upravi - APS, posvećenost vrednostima 
javne uprave - CPV), saosećajnost - COM), and samopožrtvovanje - SS: 
Tabela 3. Model za merenje motivacije u javnoj upravi145 
APS 
 
• Ja se divim ljudima koji iniciraju ili su 
uključeni u aktivnosti koje pomažu našu 
zajednicu  
• Važno je učestvovati u aktivnostima koje 
dotiču društvene probleme  
• Značaj javne uprave je za mene veoma važan  




• Smatram da su jednake mogućnosti za sve 
građane veoma važne  
• Važno je da se građani mogu osloniti na 
kontinuirano pružanje javnih usluga  
• Osnovno je da se prilikom formulisanja javnih 
politika u obzir uzmu interesi budućih generacija  
• Javni službenici moraju postupati etički 
COM 
 
• Osećam saosećajnost sa siromašnima i 
njihovim neprilikama  
• Saosećam se sa drugim ljudima koji se 
suočavaju sa poteškoćama  
• Veoma se uznemirim kada vidim da se ljudi 
tretiraju nepravedno 
• Dobrobit drugih mi je veoma važna 
SS 
 
• Ja sam spreman na se žrtvujem za dobrobit 
društva  
• Ja verujem u stavljanje građanske dužnosti 
ispred sopstvenih  
•Ja sam spreman da rizikujem lični gubitak kako 
bi pomogao društvu 
 •Ja bih se složio sa dobrim planom kojim bi se 
život siromašnih učinio boljim, čak I kada bi me 
to koštalo novca 
 
  
                                                 
145 Sangmook Kim et.al., 2013. https://www.anzsog.edu.au/media/upload/publication/139_SSC-Occpaper-
8-Prebble-M-29.5.14.pdf 
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5. MOTIVACIJA I NACIONALNA KULTURA 
Motivi i potrebe ljudi u različitim kulturama mogu biti veoma slični, ali se njihova struktura 
značajno razlikuje. Nacionalna kultura predstavlja vrednosti, verovanja i predpostavke, koje 
dele njihovi predstavnici. Na tim osnovama formira se slika pripadnika nacionalne zajednice o 
svetu, koja utiče na prirodu ljudi i njihove međusobne odnose. Nacionalna kultura pod 
uticajem prethodnih iskustva i istorije dobija određene specifičnosti, koje usmeravaju ljudske 
potrebe i motive. Osnovna hijerarhija potreba i motiva se kod različitih pojedinaca, usled 
različitih individualnih iskustava, genetskog nasleđa, u nekoj meri menja. Porodica i 
obrazovanje, takođe, imaju značajno mesto u oblikovanju izvora motivacije i osećaja 
zadovoljstva pojedinca146. 
5.1 KULTURNI OBRASCI 
Pojam kulturni obrazac (Culture pattern) prvi put se pominje u knjizi „Obrasci kulture 1934. 
godine američkog antropološkinje Ruth Benedict147. Ona je razvila ideje koje je ustanovio 
antropolog Edward Sapir148. Ruth Benedict je tražila integralni princip, koji bi objasnio 
različitost elemenata koji čine kulturu, i navodi da ljudi dele osnovne stavove i vrednosti koji 
uniformišu ponašanje. Ono što vezuje elemente kulture je u umovima pripadnika određene 
kulture. Obrasci čine kulturu artikulisanom celinom, a njene članove čine konzistentnog 
temperamenta. Za Ruth Benedict obrazac kulture predstavlja poseban skup vrednosti i 
emocija koje ljudi poseduju i koje prožimaju i integrišu njihovu kulturu. „Ako smo 
zainteresovani za kulturni proces, jedini put na koji možemo uvideti značenje pojedinih 
detalja u ponašanju je u pozadini motiva, emocija i vrednosti koje su institucionalizovane u 
toj kulturi“149. 
Ruth Benedict je uporedila kulture i ličnosti pripadnika indijanskog pelena Zuni iz Novog 
Meksika, Plemena Dobu sa područija Melanezije i plemena Kwakiutl sa severozapadne obale 
Severne Amerike. Njeno istraživanje je pokazalo da pripadnike Zuni plemena karakteriše: 
pasivnost, nedostatak emocija. Karakteristika pripadnika plemena Dobu je paranoja, a 
Kwakiutl su megalomani. Ove karaktetistike su date nakon pažljivog upoređivanja 
                                                 
146 Zoran Avramović, op.cit., str.129. 
147 Ruth Benedict, PATTERNS o f CULTURE, 
http://203.200.22.249:8080/jspui/bitstream/2014/10368/1/Patterns_of_culture.pdf 




 Ruth Benedict, PATTERNS o f CULTURE, 
http://203.200.22.249:8080/jspui/bitstream/2014/10368/1/Patterns_of_culture.pdf 
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institucionalnih i ideoloških aspekata svake kulture150. Takođe, radeći za Prekomorsku 
obaveštajnu službu SAD, zajedno sa drugim antropolozima, izučavala je japansku kulturu i 
njene vrednosti i kako utiču na ponašanje Japanaca kao neprijatelja. Time su odredili njihove 
kulturne obrasce i definisali karakteristike „kulture kao rastojanja“151, čime su postavili i 
osnove primene Antropologije za razne svrhe (npr. rata, motivacije). 
Kulturni obrazac predstavlja uopšteni način ponašanja koji je karakterističan za neko društvo. 
Po navodima Slobodana Jovanovića152 da bi se definisao kulturni obrazac jednog naroda 
„neophodno je posmatrati sve grane njegovog duhovnog života, nauku, veru, moral, 
književnost, umetnost, politiku, pravo, njegovu vojsku i privredu, kao i običaje“. Na osnovu te 
analize može se reći kakav je kulturni obrazac jedne zemlje, koliko je produbljen i prefinjen. 
Elitni kulturni obrazac prisutan je kod intelektualnog društvenog sloja. Pripadnici ove grupe 
orijentisani su ka stvaralačkim vrednostima, znanju i otvorenoj komunikaciji. 
Tradicionalni kulturni obrazac obično podrazumeva sve oblike kulture, umetnosti i 
stvaralaštva vezane za nasleđe, nije isključivo povezan sa određenim društvenim slojem, ali je 
najzastupljeniji kod srednje klase. 
Popularni kulturni obrazac je najprisutniji kod nižih društvenih slojeva, on je zabavnog 
karaktera. Kulturni obrazac omladine prisutan je u grupama orijentisanim ka određenoj vrsti 
muzike, plesa i sl. 
Kontrakulturni obrasci su prisutni kod grupa koje žele da se suprotstave nekim utvrđenim 
normama ponašanja: neprimeren televizijski sadržaj, prostitucija, delikventi i sl. 
Nacionalni kulturni obrazac utiče pravno i politički na organizacije putem utvrđivanja propisa 
i procedura i na taj način utvrđuje rad organizacija i poslovnu klimu, vrednosti koje uvažava 
većina članova jednog društva definišu standarde prema kojima se vrednuju rezultati 
organizacija153. 
                                                 
 
151 Homayun Sidky, Perspectives on Culture: A Critical Introduction to Theory in Cultural Anthropology, 
After Boas: The Development of American Anthropology, Ruth Benedict: Configurationalism and the 
patterns of culture, Pearson 2004., 
http://public.gettysburg.edu/~dperry/Class%20Readings%20Scanned%20Documents/Theory%20Scans/
Exegeses/Benedict%20exegesis.pdf 
152  Slobodan Jovanovic, Jedan prilog za proucavanje srpskog nacionalnog karaktera, Kanada, Vindzor 964, 
str. 34-42., Republika, Glasilo građanskog samooslobađanja, broj 159., 
http://www.yurope.com/zines/republika/arhiva/97/159/159-20.html 
153 Dušan Mojić, op. cit., str 10. 
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5.2 KULTURNI IDENTITET 
Lični ili individualni identitet predstavljaju jedinstvo ličnosti određenom vremenskom 
periodu154. Osećanje ličnog i individualnog identiteta se bazira na viđenju samoistovetnosti i 
neprekidnosti sopstvenog postojanja u vremenu i prostoru, kao i na spoznaji da druge 
individue zapažaju i priznaju navedeno.155Lični ili individualni identitet utvrđuje odnos 
pojedinca prema drugim ljudima i podrazumeva pripadnost različitim društvenim grupama i 
mnoštvu kolektivnih grupnih identiteta, kao što su: nacionalni, verski, politički, rodni, 
kulturni, socijalni i profesionalni156. 
Kulturni identitet predstavlja simbole i značenja koji utvrđuju pripadnost pojedinca ili grupe 
određenoj zajednici, koja se razlikuje od drugih zajednica i njihovih kultura. Strukturu 
kulturnog identiteta čine objektivni i subjektivni elementi. Objektivni su vera, tradicija i 
običaji i na osnovu njih se može odrediti kulturna pripadnost pojedinca157.  
Kulturni identitet predstavlja oblik kolektivnog viđenja sveta, svesti shvatanja i ponašanja 
koja ukazuju na pripadnost nekoj zajednici158. 
Kulturni identitet se ispoljava kroz svakodnevne navike i obrasce ponašanja, umetnost, nauku, 
religiju, vlast i dr. 
Način ishrane može se okarakterisati kao deo identiteta pojedinih kultura, a već su veoma 
poznate Kineska, Libanska, Tajlandska, Balkanska i druge kuhinje.  
Muzika se takođe veoma često može povezati sa određenom kulturom i može se prepoznati za 
koju je kulturu karakteristična. 
Prethodno pomenuto dovodi do zaključka da kulturni identitet nije ograničen samo na jednu 
državu ili zajednicu u okviru države, on predstavlja odraz identifikacije pojedinca sa bilo 
kojim oblikom zajedništva. Subjektivni doživljaj kulturnog identiteta je lični doživljaj, koji se 
razlikuje kod svakog pojedinca.  
                                                 
154 Branimir Stojković, Identitet kao determinanta kulturnih prava u: Kulturna prava, Beogradski centar za 
ljudska prava, http://147.91.230.44/wp-content/uploads/2015/05/S.Radenovic-3-2006.pdf 
155 Žarko Trebješanin, Sudbina kolektivnog identiteta: biti neponovljiv, i u grupi, Kultura, umetnost, 
nauka, broj 35, god. XLVI, Beograd: dnevni list Politika, 20. avgust 2004., http://147.91.230.44/wp-
content/uploads/2015/05/S.Radenovic-3-2006.pdf 
156 Sandra Radenović, NACIONALNI IDENTITET, ETNICITET, (KRITIČKA) KULTURA SEĆANJA, 
Medicinski Fakultet, Beograd,  
http://147.91.230.44/wp-content/uploads/2015/05/S.Radenovic-3-2006.pdf 
157 Zoran Avramović, op.cit., str 22. 
158 Zoran Avramović, op. cit. str.22. 
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Interpretacija simbola kulture kao što su jezik, religija, tradicija i običaji nema isto značenje 
za sve pojedince, za sve grupe, društvene slojeve i klase. 
Stvaranje kulturnog identiteta pojedinca vezana je za rano detinjstvo, kada se usvaja jezik, 
vrednosti, verovanja i običaji. Kulturni identitet ne podrazumeva samo svest o kulturi 
sopstvene grupe, jer se ličnost razvija i ima svest o identitetu drugih zajednica159. 
5.3 UTICAJ NACIONALNIH KULTURA NA MOTIVACIJU 
Kulturni identitet zaposlenih, odnosno usvojeni kulturni obrasci, vrednosti i norme susreću se 
u radnom okruženju. Postoje i sličnosti i razlike u potrebama ljudi različitih kultura, koje oni 
nastoje da zadovolje na radu. Kulturne različitosti zaposlenih proizilaze iz činjenice da mnogi 
imaju drugačije prioritete u pogledu potreba koje žele da ostvare u radnom okruženju. Čak i 
kada su njihove potrebe slične, njihov značaj nije vrednovan na isti način. U multikulturalnim 
sredinama moguće je okruženje i zadatke potrebama zaposlenih kroz identifikaciju potreba 
koje zaposleni u određenoj kulturi izrazito vrednuju i kroz stvaranje uslova za njihovo 
zadovoljenje na radnom mestu.160 
Nebojša Janićijević objašnjava uticaj nacionalne kulture na motivaciju kroz ERG model, 
odnosno kroz tri grupe potreba. Egzistencijalne potrebe zaposlenih su usko povezane sa 
njihovim odnosom prema neizvesnosti i promenama, kao i muškim odnosno ženskim 
vrednostima, koje su deo kulture koji zaposleni nose u sebi. Kada kulturu zaposlenog 
karakteriše visoko izbegavanje neizvesnosti, on će teži sigurnosti. Ukoliko se ta činjenica ima 
na umu i način rada prilagodi zaposleni će biti motivisan na radu. Pojedinac koji se uklopi u 
kolektiv i od njega dobije zaštitu, karakteristike posla koje nisu u skladu sa njegovim 
kulturnim karakteristikama doživljava manjim intenzitetom. Ovo je odlika kultura koje imaju 
izražen kolektivizam i neguju ženske vrednosti161. 
Potrebe povezivanja međuljudski odnosi, poštovanje, uvažavanje različitosti na radu, 
zajedništvo mogu premostiti različite barijere i doprineti razvoju motivacione radne sredine za 
zaposlene različitih kultura. 
Kod kultura koje neguju ženske vrednosti i imaju izraženu distancu moći i kolektivizam na 
motivisanost zaposlenih može se pozitivno uticati kroz razvoj osećaja zajedništva, pripadnosti 
                                                 
159 Zoran Avramović, op. cit., str.22. 
160 Dragan Đuranović, Daniela Nuševa, Teorije motivacije u kontekstu kulturnih specifičnosti u random 
okruženju,  
http://www.hr-conference.org/uploads/1/4/6/3/14634014/radovi_hr_2015-odobrenje-_002.pdf 
161 Nebojša Janićijević, Organizaciona kultura, Kolektivni um preduzeća, op.cit., str.208.-216 op.cit. 
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i lojalnosti u kolektivu. Veliki značaj se pridaje kvalitetu života, bliskim odnosima u porodici 
i na radu. Malo je lepo, vrednuje se društveni položaj, društvene veze. 
Potrebe razvoja prisutne su kod germanskih kultura. Za ove kulture je karakterističan visok 
stepen izbegavanja neizvesnosti, uz prisustvo izraženog individualizma i muških vrednosti. 
Pripadnici ovih kultura strah od neizvesnosti potiskuju teškim i stalnim radom na poboljšanju 
performansi. Izbegavanje neizvesnosti se potiskuje postignućem i razvojem. Zaposleni iz ovih 
kultura su motivisani samo ako se kontinuirano razvijaju i postižu rezultate. Karakteriše ih 
individualizam i niska distanca moći. 
Kod kultura sa visokim stepenom individualizma i niskom distancom moći zaposlenima se 
mora ostaviti prostor da rade samostalno i postižu individualne rezultate, inače će se oni 
osećati frustraciju i stres na radu, što će se negativno odraziti na njihovu motivisanost za 
rad162. 
Kulture koje neguju muške vrednosti imaju visoku toleranciju prema neizvesnosti, one su 
individualističke, distanca moći je niska i veoma su izražene potrebe za postignućima. 
Zaposleni imaju izrazitu potrebu za rezultatima, sticanjem dobara i njihovi motivi se ogledaju 
u tim potrebama. 
Postignuće je aktivnost koja sa sobom nosi rizik i neizvesnost, što je svojstveno samo 
određenim kulturama. 
Stvaranjem adekvatnih radnih uslova koji uvažavaju dimenzije nacionalnih kultura 
zaposlenih, može se osigurati njihova motivisanost na radu u lokalnoj samoupravi163. 
  
                                                 
162 Nebojša Janićijević, op.cit., str.208.-216 op.cit. 
163 Nebojša Janićijević, op.cit., str.208.-216 op.cit. 
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6. MOTIVACIJA U MULTIKULTURALNOM RADNOM 
OKRUŽENJU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Potrebe za pripadanjem i povezivanjem na radu, pogotovo na našim prostorima, imaju veliki 
uticaj na motivaciju zaposlenih. Procesi rada, poslovne politike i procedure moraju biti 
prilagođeni zaposlenima i njima svojstvenim kulturnim dimenzijama, kako bi oni bili 
zadovoljni i motivisani na radu. 
6.1 MULTIKULTURALNOST, POJAM I KARAKTERISTIKE 
Kultura je „skup distinktivnih duhovnih, materijalnih, intelektualnih i emocionalnih obrazaca 
nekog društva ili grupe ljudi...zajedno sa njihovim životnim stilovima, načinima zajedničkog 
života, umetnošću, književnošću, sistemom vrednosti, tradicijom i verovanjem“164 U većini 
zemalja na svetu pripadnici različitih kultura žive jedni pored drugih i upravo ta različitost 
predstavlja pojam Multikulturalnost, koji se ogleda u različitostima u pogledu etničke i 
nacionalne kulture, kao i jezičku, religioznu i socioekonomsku različitost. Pojam 
Interkulturalnost se odnosi na uspostavljanje odnosa i povezivanje među grupama koje 
pripadaju različitim kulturama i njihovu interakciju165. 
Multikulturalizam može doneti poteškoće u razvoju i primeni politika među pripadnicima 
različitih kultura, do pojave etnocentrizma ili kulturne dominacije pojedinih grupa ili 
upravljanja na radu samo iz perspektive jedne od kultura166. 
Za dobre odnose među zaposlenima u lokalnoj samoupravi važno je poznavanje i uvažavanje 
pojma i osnovnih principa interkulturalnosti: 
„Interkulturalnost podrazumeva da se kulture međusobno sreću, sarađuju i da je ta zajednica 
otvorena u smislu uslova življenja i dostupnosti resursa za sve njene građane bez obzira kojoj 
kulturi oni pripadaju. Interkulturalnost naglašava razlike u pojmovima živeti jedni pored 
drugih i živeti jedni sa drugima. Pojam zajedništva podrazumeva nešto više od tolerancije i 
rušenja predrasuda o pripadnicima druguh kultura u smislu transformacije uslova življenja i 
dostupnosti resursa za pripadnike različitih kultura. Podrazumeva poznavanje kulturnih 
osobenosti i osetljivosti za razlike.“167 
                                                 
164 Vodič za unapređivanje interkulturalnog obrazovanja, Fond za otvoreno društvo, Beograd,  2009. 
165 Maria Ačaji, Multikulturalni i interkulturalno obrazovanje: Razvoj interkulturalne osetljivosti, 
Univerzitet u Novom Sadu, Helsinški odbor za ljudska prava u Srbiji. 
166 Gordana Dobrijević, Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Beograd 2011., str 22. 
167 Valentina Serekeš, Kulturni identitet pod uticajem globalizacije, str 4, 
www.helsinki.org.rs/.../Valentina%20Sekeres%20Ku 
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U Republici Srbiji prema poslednjem popisu iz 2011. godine živi preko 20 nacionalnih 
zajednica i u upotrebi su kao maternji jezik građana sledeći jezici: srpski, albanski, bosanski, 
bugarski, bunjevački, vlaški, mađarski, makedonski, nemački, romski, rumunski, ruski, 
rusinski, slovački, slovenački, hrvatski, crnogorski i ostali168. 
Jezik je obeležije kulture i sredstvo koje zaposleni koriste u međusobnoj komunikaciji, 
verbalno, neverbalno, pisanim putem i sl. 
U Republici Srbiji u skladu sa Zakonom o službenoj upotrebi jezika i pisma169 u službenoj je 
upotrebi srpski jezik i pismo. Na teritoriji jedinica lokalne samouprave gde tradicionalno žive 
pripadnici nacionalnih manjina, njihov jezik i pismo mogu biti u ravnopravnoj službenoj 
upotrebi.  
Pojedina istraživanja ukazuju da se upotreba jezika u nekim lokalnim samoupravama javlja 
kao značajan faktor koji utiče na međusobne odnose u zajednici. Istraživanje “Lokalne 
politike u multietničkim lokalnim zajednicama – stanje i perspektive upravljanja 
multietničkim zajednicama”170 pokazalo je kakvi su međuetnički odnosi stanovnika u 
Vojvodini. Primer Sente pokazuje da u toj lokalnoj samoupravi većinu stanovništva 
predstavlja etnička zajednica Mađara. Maternji jezik pripadnika ove zajednice je mađarski 
jezik. S jedne strane, iako se srpski jezik kao obavezan predmet uči u školama, pripadnici 
mađarske zajednice srpski jezik ne govore dobro. S druge strane, pripadnici Srba imaju 
mogućnost izbornog predmeta za učenje mađarskog jezika u školama, ali je zainteresovanost 
učenika na zanemarljivom nivou. Ovo istraživanje ukazije na postojanje etnocentrizma i 
tenzija između tamošnjih etničkih zajednica i postavlja se pitanje: da li bi veća motivisanost 
strana za učenjem jezika doprinela približavanju kultura i poboljšanju međuetničkih odnosa, 
kao i kvaliteta zajedničkog života171? 
Odgovor na to pitanje dao je Nelson Mendela: „Ako govoriš čoveku na jeziku koji on razume, 
to ide pravo u njegovu glavu, a ako mu govoriš na njegovom jeziku, to ide pravo u njegovo 
srce.“172. 
                                                 
168 Popis 2011.godine, Republički zavod za statistiku,   
http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/public/ReportView.aspx 
169 Službeni glasnik R. Srbije br. 45/91, 53/93, 67/93, 48/94, 101/2005 - dr. zakon i 30/2010) 
170 Projekat “Lokalne politike u multietnikim lokalnim zajednicama – stanje i perspektive upravljanja 
multietnikim zajednicama” Centar za razvoj civilnog društva, Zrenjanin, www.cdcs.org.yu 
171 Fond za otvoreno društvo, Beograd i Centar za regionalizam, Novi Sad, projekat: Lokalne politike u 
multietničkim lokalnim zajednicama – stanje i perspektiveupravljanja multietničkim zajednicama, 
http://www.zenta-senta.co.rs/dokumenti/ostali_dokumenti/multietnikus_sr.pdf 
172 Nelson Mendela, http://edition.cnn.com/2008/WORLD/africa/06/24/mandela.quotes/ 
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6.2 KOMUNIKACIJA 
Dobre veštine komuniciranja mogu pomoći u stvaranju motivacione radne sredine koja 
predstavlja središte bilo kakvog vida poslovanja. Komunikacija173 predstavlja način razmene 
informacija, uspostavljanja poverenja, razvoja i održavanja međusobnih odnosa. 
 „Komunikacija je proces kojim se informacija prenosi između pojedinaca uobičajnim 
sistemom simbola, znakova ili ponašanja.“174. 
Elementi procesa komunikacije su: poruka (svrha same komunikacije), pošiljalac (izvor 
poruke), kodiranje (pretvaranje poruke u odgovarajuće simbole komuniciranje), kanal (medij 
kroz koji se prenosi poruka), primalac (osoba koja prima poruku), dekodiranje poruke, 
feedback i smetnje (sve što ometa prenos poruke ili feedback)175. 
Komunikacija podrazumeva kodiranje ideja, informacija, želja i osećanja u simbole, koji 
mogu biti verbalni, neverbalni, muzički, matematički i svi oni su vezani za kulturu osobe koja 
ih koristi. Pošiljalac na taj način započinje komunikaciju, kako bi primaocu preneo određenu 
poruku. Kanal je sredstvo kojim se poruka prenosi, kao što su jezik, pisani tekst, elektronski 
zapis i ukoliko primaoc ne razume kanal ili simbole on nije u mogućnosti da dekodira i 
razume poruku. Što je više detalja i kulturnih specifičnosti u komunikaciji, lakše može doći 
do nesporazuma176. 
Komunikacija, po Zoranu Avramoviću177, ima dva značenja:  
- pojedinci i grupe razmenjuju ideje, stavove, informacije; 
- učesnici u procesu komunikacije pokušavaju da ubede i motivišu druge pojedince i grupe 
kako bi ostvarili neki cilj. 
Za ovog autora uspešna komunikacija mora da ima „jasan cilj, da učesnici komunikacije 
moraju psihološki i saznajno prihvatiti komunikaciju i da poruka mora da bude jasno 
formulisana“. Važno je da učesnici u komunikaciji koriste jasne reči i značenja i da se 
međusobno pažljivo slušaju. 
Efektivna komunikacija je kompleksan proces zbog mnogih prepreka u procesu prenosa 
informacije, a pogotovo u multikulturalnom okruženju zbog razlika u stilovima konunikacije, 
                                                 
173 Komunikacija je reč latinskog porekla, od glagola „communicare“ koji znači učiniti zajedničkim, 
saopštiti i imenice „communicatio“ koja znači zajednica, saobraćaj, saopštenje 
174 http://www.merriam-webster.com/dictionary/communication 
175 Gordana Dobrijević, op.cit., str.9. i 10. 
176 Gordana Dobrijević, op.cit., str.9. i 10. 
177 Zoran Avramović, op. cit., str 47. 
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očekivanjima, pristupima, razumevanu i veoma često jeziku. U dobroj komunikaciji pažnja je 
usmerena na sadržinu ili informaciju i na način na koji će ona biti prenešena178. 
Preduslov uspešne komunikacije je da svi zaposleni uvažavaju različite društvene vrednosti i 
norme ponašanja. Uspešna komunikacija u lokalnoj samoupravi podrazumeva verbalnu i 
neverbalnu komunikaciju između zaposlenih različitih kultura, koje čine nacionalnu kulturu 
(npr. Republike Srbije). 
Izvor komunikacije bira najprikladniji oblik kodiranja za određenu situaciju. Sposobnost 
pojedinca da izabere najprikladniju transformaciju ili kodiranje naziva se komunikativnom 
kompetentnošću. Kodirana poruka se prenosi u neposrednoj ili posrednoj komunikaciji179. 
Pripadnici različitih kultura mogu naići na probleme u kodiranju i izboru najprikladnijeg 
oblika kodiranja za određenu situaciju, kao i sa razumevanjem dekodiranjem informacije koju 
je dobio sa suprotne strane. Poznavanje kulture sagovornika u komunikaciji je neophodno, jer 
u suprotnom može doći do pogrešnih pretpostavki i interpretacija. 
Komunikacija se većim delom odvija podsvesno i predstavlja način ponašanja koje je osoba 
stekla odrastanjem i ono u interakciji sa drugima, kroz različita iskustva obnavlja i menja. To 
su obrasci ponašanja i modeli percepcija koji su usvojeni i čovek ih nesvesno upotrebljava. 
Različite zajednice imaju drugačije obrasce ponašanja i modele percepcije i zato u 
multikulturalnim sredinama dolazi do „sudara“ ovih ustaljenih obrazaca i modela. 
Novija teorija o Kulturaloj inteligenciji - CQ ukazuje na načine adaptacije u multikulturalnom 
radnom okruženju. U postupku prilagođavanja nekoj kulturi i vrsti komunikacije potrebno je 
razviti nove obrasce ponašanja, neverbalnu komunikaciju, pokrete tela, izraze lica i sl. Osoba 
sa visokim CQ kako se procenjuje sposobna je da se prilagodi svakoj kulturi180. 
Neverbalna komunikacija predstavlja neverbalne simbole, pokrete, grimase i ponašanje tokom 
komuniciranja. Ona može u velikoj meri promeniti značenje poruke, intenzivirati ili umanjiti 
njen značaj. Neki oblici neverbalne komunikacije su univerzalni za sve kulture. Uspešna 
                                                 
178 Chad Lewis, Successful Communication in Multicultural Environments, 
http://www.luthais.com/index_files/papers/Chad%20Lewis%20-
%20Successful%20Communication%20in%20Multicultural%20Environments.pdf 
179 Zoran Avramović, op.cit, str.47. 
180 Gordana Dobrijević, op.cit., str.24. 
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komunikacija nikada neće dovesti do pogrešne interpretacije ili percepcije učesnika 
komunikacije. 181 
Interpretcija je dekodiranje poruke, odnosno razumevanje poruke u komunikaciji, a 
nepoznavanje kulture sagovornika lako može dovesti do pogrešne interpretacije poruke. 
Percepcija je način na koji osoba posmatra svet oko sebe. Svako ima određenu percepciju 
stvarnosti kojoj veruje i ponaša se u skladu sa uverenjima, koja utiču na ponašanje182. 
U multikulturalnom radnom okruženju je neophodno pažljivo analizirati neverbalne oblike 
komunikacije, zato što u vezi sa njima može veoma lako doći do nesporazuma. 
Teorija jezičke relativnosti ukazuje da različite kulture interpretiraju svet na potpuno drugačiji 
način. Izrazi lica sagovornika u komunikaciji su kod nekih kultura slični, dok su nekada 
potpuno neprepoznatljivi za osobe koje su odrasle u različitim kulturama. 
6.3 BARIJERE U KOMUNIKACIJI 
Barijere u komunikaciji podrazumevaju sve ono što sprečava da poruka bude primljena, kao i 
da poruka bude razumljiva. Barijere u komunikaciji su uvek ljudskog porekla, one nisu 
tehnološke. Pripadnošću određenoj kulturi ljudi se svesno ili nesvesno pokoravaju društvenim 
normama, odnosno neformalnim pravilima, koja propisuju način ponašanja. Društvene norme 
i kulturna obeležja mogu biti prepreke u komunikaciji183. 
LaRay Barna184 je definisao šest prepreka u interkulturalnoj komunikaciji: 
1. Pretpostavka o sličnostima - rad u multikulturalnoj radnoj sredini podrazumeva 
informisanost zaposlenih o drugim kulturama. Prirodno je da zaposleni predpostave da 
će se suočiti sa razlikama, pre nego sa sličnostima. Ukoliko se zaposleni ponašaju u 
skladu sa predpostavkom sličnosti i nisu informisani o kulturi sagovornika doći će do 
problema u komunikaciji.  
2. Upotreba različitih jezika i stilova komunikacije – pogrešan ili bukvalan prevod i 
razumevanje jezika u komunikaciji na različitim jezicima može dovesti do pogrešnog 
                                                 
181 Zoran Avramović, op.cit., str.51. 
182 Miroljub Banković, Poslovne komunikacije,  
http://www.vts.edu.rs/images/nastava/PoslovneKomunikacije/POSLOVNE_KOMUNIKACIJE-
skripta.pdf 
183 Miroljub Banković, op.cit. 




tumačenja nečijih namera. U pogledu stila govora Barna navodi upotrebu 
neadekvatnog stila govora. 
3. Pogrešna interpretacija neverbalnih simbola - mogu imati potpuno drugačije 
značenje u različitim kulturama. U nekim kulturama se veliki značaj pridaje 
neverbalnoj komunikaciji, pa neverbalna komunikacija tada može prouzrokovati i veće 
problem od jezika. Neverbalna komunikacija su gestovi, govor tela, odnos kulture 
prema vremenu i sl. 
4. Pretpostavke, prekoncepcije i stereotipi - mogu dovesti do problema u 
komunikaciji. Ova prepreka obuhvata pojednostavljena, uopštena, preterana mišljenja 
o pojedinim grupama i pojedincima. Usled stereotipne pretpostavke o drugoj kulturi, 
nečije ponašanje se može pogrešno protumačiti. 
5. Tendencija za vrednovanjem - je još jedna od barijera na putu uspešne 
komunikacije. Ljudi su skloni da prosuđuju o drugima na osnovu sopstvenih 
standarda. Nedostatak informacija o drugoj kulturi dovodi do situacije kada se nešto 
odobrava ili ne odobrava, odnosno vrednuje upoređivanjem sa samim sobom. Uspešna 
komunikacija u multikulturalnom random okruženju zahteva otvorenost ka drugim 
kulturama i posmatranje stvari iz različitih uglova. 
6. Anksioznost ili tenzije - su prisutne i kod ostalih barijera. Interkulturalna 
komunikacija sadrži oblik neizvesnosti što dovodi do pojave anksioznosti i tenzija. 
Izražena anksioznost traži od osobe da se oslobodi tog osećanja, a to ujedno i otežava 
komunikaciju, da se nešto izrazi ili iskaže185. 
Psihološke barijere u komunikaciji odnose se na pojedinca i njegovo mentalno i emotivno 
stanje. Ljudi nekada nesvesno vide i čuju samo ono što bi želeli, zato što svaka osoba 
poseduje neki vid filtera i predrasuda, koje su rezultat ličnih vrednosti i kulturnog porekla. 
Ljudi su skloni da nesvesno filtriraju informacije i one koje su u suprotnosti sa njihovim 
uverenjima prosto odbace186. 
                                                 
185 Vodič za unapređenje interkulturalnog obrazovanja, Fond za odvoreno društvo, Grupa most, Beograd 
2007., http://www.pefja.kg.ac.rs/preuzimanje/Materijali_za_nastavu/Nastava%202011-
12/Interkulturalno%20obrazovanje/vodic.pdf 






Istraživanje „Dimenzije nacionalne kulture u lokalnoj samoupravi“ je sprovedeno po uzoru na 
Hofstede’s Dimensions of Culture as Measurments of Student Ethnocentrism: A Quazi 
experimental study187, koje su sproveli James B. Stull i Beth von Till188. 
Anketa je sprovedena putem online upitnika189, kome je u periodu od 10.12.2015. do 
15.03.2016. godine, dobrovoljno i anonimno pristupilo 97 osoba, od toga 54 ispitanika 
ženskog pola i 43 ispitanika muškog pola. 
 
Poziv za učešće u istraživanju je upućen za 30 lokalnih samouprava, u najvećem broju, putem 
elektronske pošte, na info e-mail adrese lokalnih samouprava, načelnika Opštinskih uprava ili 
na adrese zaposlenih u lokalnim samoupravama.  
Prilikom izbora lokalnih samouprava vodilo se računa o etničkoj strukturi stanovništva, kao i 
o različitom stepenu razvijenosti lokalnih samouprava.190 Klasifikacija lokalnih samouprava 
                                                 
187  Hofstedeove dimenzije kulture kao mera etnocentrizma kod studenata: kvazi eksperimentalna studija 
188 James B. Stull, Beth von Till, Hofstede’s Dimensions of Culture as Measurments of Student 
Ethnocentrism: A Quazi experimental study Portland, Oregon, 1995., 
http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED380850.pdf 
189 https://docs.google.com/forms/d/1ATRYvZdYbm6Nc0xPZ53-MejwgPq8jH89RZDW-gjZaJQ 
190 Razvrstavanje regiona vrši se na osnovu vrednosti bruto-domaćeg proizvodapo glavi stanovnika  
u regionu u odnosu na republički prosek, za referentni period. Razvrstavanje regiona vrši se na osnovu   
vrednosti bruto-domaćeg proizvoda po glavi stanovnika u regionu u odnosu na republički prosek, za 
referentni period. Prema stepenu razvijenosti jedinica lokalnih samouprava: 
- prvu grupu čini 20 jedinica lokalne samouprave čiji je stepen razvijenosti iznad republičkog proseka.  
- drugu grupu čini 34 jedinice lokalne samouprave čiji je stepen razvijenosti u rasponu od 80% do 100% 
republičkog proseka. 
-treću grupu čini 47 
nedovoljno razvijenih jedinica lokalnih samouprava čiji je stepen razvijenosti u 
rasponu od 60 % do 80% republičkog proseka. 
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prema stepenu razvijenosti utvrđena je Uredbom o utvrđivanju jedinstvene liste razvijenosti 
regiona i jedinica lokalne samouprave za 2014.god.(Sl.glasnik RS, br.104/2014)191. 
Istraživanje je sprovedeno u 15 lokalnih samouprava iz 7 okruga Republike Srbije: 
1.Pčinjski okrug 
- Bujanovac 
Teritorija opštine zauzima površinu od 461 km2. Prema rezultatima popisa iz 2002.192 godine, 
u opštini živi 43.302 stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 55% albanci, 34% srbi, 9% 
romi193 i 2% ostali. Bujanovac se nalazi u četvrtoj grupi opština po razvijenosti. 
- Preševo 
Teritorija opštine zauzima površinu od 264 km². Prema podacima popisa stanovništva iz 
2002. godine u opštini je živelo 34.904 stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 89% 
albanci, 10% srbi i 1% ostali.194. Preševo se nalazi u četvrtoj grupi opština po razvijenosti. 
- Vranje 
Teritorija opštine zauzima površinu od 860 km² 195. Prema podacima sa popisa iz 2011. 
godine u opštini živi 73.944 stanovnika. Etnička struktura: 93% srbi, 4% romi i 3% ostali.196 
Vranje se nalazi u drugoj grupi opština po razvijenosti. 
  
                                                                                                                                                        
-četvrtu grupu čini 44 izrazito nedovoljno razvijenih jedinica lokalnih samouprava čiji je stepen 
razvijenosti ispod 60 % republičkog proseka. 
-Prema stepenu razvijenosti devastirana područja čine 19 jedinica lokalne samouprave iz četvrte grupe 
čiji je stepen razvijenosti ispod 50% republičkog proseka. 
197 Uredba o utvrđivanju jedinstvene liste razvijenosti regiona i jedinica lokalne samouprave za 
2014.god.(Sl.glasnik RS, br.104/2014), http://narr.gov.rs/index.php/Dokumenta/Pravni-kutak/Uredbe; 
192 Popis 2011. godine nije sproveden na teritoriji AP Kosovo i Metohija. U opštinama Preševo i 
Bujanovac zabeležen je smanjen obuhvat popisa usled bojkota većine pripadnika albanske nacionalne 
zajednice. Poziv na bojkot Popisa 2011. u Raškoj oblasti praktično nije uticao na odziv stanovništva. 
193 http://bujanovac.rs/cms/lat/licna_karta_bujanovca 
194 http://www.centarzaregionalizam.org.rs/prilozi/LRS%20Presevo.pdf 
195 http://www.pravamanjina.rs/index.php/ostvarivanje-prava/gradska-optinska-samouprava-g/smo-     
g/multietnike-optine/108 





Opština zauzima površinu od 399 km² 
197. Prema podacima sa popisa iz 2011.godine u opštini 
živi 25.343 stanovnika. Etnička struktura: 85% mađari,7% srbi i 2% romi i 6% ostali198. 
Kanjiža se nalazi u prvoj grupi opština po razvijenosti. 
 
- Senta 
Opština zauzima površinu od 283.5 km2 199 Prema podacima sa popisa 2011.godine u opštini 
živi 23.316 stanovnika. Etnička struktura: 79% mađari, 10% srbi, 2% romi i 9% ostali.200 
Senta se nalazi u prvoj grupi opština po razvijenosti. 
3.Zlatiborski okrug 
- Kosjerić 
Opština zauzima površinu od 359 km² 201. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 12.090 
stanovnika. Etnička struktura: 98% srbi i 2% ostali.202 Kosjerić se nalazi u drugoj grupi 
opština po razvijenosti. 
- Užice 
Opština zauzima površinu od 667km2.203 Prema popisu iz 2011.godine na opštini živi 78.040 





Opština zauzima površinu od 339,04 km2 205. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 
53.096 stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 95% srbi, 2% romi, i 3% ostali206. 
Mladenovac se nalazi u prvoj grupi opština po razvijenosti. 
                                                 
197 http://www.btc-egtc.eu/rs/clanovi/szerb-tagok/magyarkanizsa 
198 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
199 http://www.zenta-senta.co.rs/sr/Upoznajte_Sentu_1/p/2/12_08_2013_Ukratko-o-Senti.html/2 
200  Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
201 http://serbia-locations.rs/municipalities-srb/municipality.php?ID=74 
202 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
203 http://www.graduzice.org/Licna_karta_Uzica-275-1 
204 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
205 http://www.mladenovac.rs/index.php/o-mladenovcu?pismo=lat 
206 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
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- Rakovica  
Opština zauzima površinu od 464,7km2. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 108.641 
stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 93% srbi, 0,7% crnogorci, 0,5% romi, 0,5% 
makedonci, 0,3 hrvati i 5% ostali207. Rakovica, kao Beogradska opština nalazi se u prvoj grupi 
opština po razvijenosti. 
- Voždovac 
Opština zauzima površinu od 667km2 208. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 158.213 
stanovnika i to: 93% srbi, 0,7% romi, 0,5% crnogorci, 0,4% makedonci, 0,4% hrvati i 5% 
ostali209. Voždovac se kao Beogradska opština nalazi u prvoj grupi opština po razvijenosti. 
- Vračar 
Opština zauzima površinu od 2,92km2 210. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 56.333 
stanovnika i to: 90% srbi, 1% crnogorci, 0,5% hrvati, 0,5% romi i 8% ostali211. Vračar se kao 
Beogradska opština nalazi u prvoj grupi opština po razvijenosti. 
5.Zapadnobački okrug 
- Kula 
Opština zauzima površinu od 481km2 212. Prema popisu iz 2011. godine u opštini živi 43.101 
stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 59% srbi, 11% rusini, 10% crnogorci, 8% mađari, 
3% ukrajinci, 1% hrvati i 8% ostali213. Kula se nalazi u drugoj grupi opština po razvijenosti. 
6.Raški okrug 
- Novi Pazar 
Opština zauzima površinu od 742km2 214. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 100.410. 
Etnička struktura stanovništva: 77% bošnjaci, 16% srbi, 4% muslimani i 3% ostali215. Novi 
Pazar se nalazi u trećoj grupi opština po razvijenosti. 
 
 
                                                 
207 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
208 http://vozdovac.rs/opsti-podaci/ 
209 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
210 http://www.beograd.rs/lat/gradska-vlast/2104-vracar/ 
211 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
212 http://kula.rs/profil-grada/ 
213 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
214 http://www.novipazar.rs/lat/ 
215 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
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- Tutin 
Opština zauzima površinu od 741 km² 216. Prema popisu iz 2011.godine u opštini živi 31.155 
stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 90% bošnjaci, 4% muslimani,3% srbi i 3% 
ostali217. Opština Tutin se nalazi u četvrtoj grupi opština po razvijenosti. 
7.Južnobački okrug 
- Gradska opština Novi Sad 
Gradska opština zauzima površinu od 702,7km2 218. Prema popisu iz 2011.godine u opštini 
živi 307.760 stanovnika. Etnička struktura stanovništva: 79% srbi, 4% mađari, 2% slovaci, 
1% hrvati, 1% romi, 1% crnogorci i 12% ostali219. Opština Novi Sad se nalazi u prvoj grupi 
opština po razvijenosti. 
  
                                                 
216 http://www.pravamanjina.rs/index.php/sr_YU/ostvarivanje-prava/gradska-optinska-samouprava-g/smo-
g/multietnike-optine/123 
217 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
218 http://www.novisad.rs/lat/geografski-podaci 
219 Republički zavod za statistiku, op.cit.; 
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Tabela 4. Struktura stanovništva prema nacionalnoj pripadnost prema popisu 2011. 
godine220 




Ukupno 158213 56333 53096 108641 43101 307760 25343 23316 
Srbi 146607 50561 50231 100937 25237 241789 1830 2533 
Albanci 125 43 4 105 50 328 79 62 
Bošnjaci 137 39 6 114 6 131 1 13 
Bugari 102 24 25 71 4 141   1 
Bunjevci 10 11 2 9 42 257 33 21 
Vlasi 29 1   16 6 11 1   
Goranci 328 122 17 338 25 625   4 
Jugosloveni 678 601 68 400 129 2088 51 107 
Mađari 163 62 33 103 3412 12637 21576 18441 
Makedonci 727 176 94 536 138 1015 4 27 
Muslimani 324 105 15 194 56 1102 9 13 
Nemci 39 22 5 18 167 388 9 13 
Romi 1169 254 1022 600 314 3576 596 595 
Rumuni 83 34 5 40 3 832 268 3 
Rusi 93 71 36 67 23 290 1 11 
Rusini 19 16 1 21 4588 1952 1 13 
Slovaci 66 22 4 38 118 6393 7 31 
Slovenci 156 97 11 91 44 370 7 9 
Ukrajinci 34 7 6 34 1290 425   6 
Hrvati 615 266 65 434 569 3781 67 84 
Crnogorci 906 530 118 780 4334 3186 33 48 
Ostali 521 328 36 333 155 1735 21 20 
Neizjašnjeni 3619 1777 535 2134 1951 14262 590 673 
Regionalna 
pripadnost 
119 63 15 64 319 8935 49 122 
Nepoznato 1544 1101 742 1164 121 1511 110 466 
 
                                                 




Opština Kosjerić Užice 
Novi 
Pazar 
Tutin Vranje Bujanovac Preševo 
Ukupno 12090 78040 100410 31155 73944 18067 3080 
Srbi 11879 76089 16234 1090 68483 12989 2294 
Albanci 1 10 202 29 12 244 416 
Bošnjaci   8 77443 28041 4 1   
Bugari 1 3 5 3 558 23   
Bunjevci   2 1   1     
Vlasi               
Goranci   3 246 55 43 60   
Jugosloveni 4 80 67 4 16 3 1 
Mađari   22 6 1 6   1 
Makedonci 4 47 7 4 240 47 14 
Muslimani 2 37 4102 1092 17 15 2 
Nemci   3 2 1 1     
Romi 1 70 566 67 3279 4576 271 
Rumuni   4     2     
Rusi 1 33 13 3 9 1   
Rusini         1     
Slovaci 1 5     7     
Slovenci 1 12 4   8 2   
Ukrajinci 2 2 4   2 2   
Hrvati 8 69 20   29 7 1 
Crnogorci 23 144 44 16 46 19   
Ostali 7 37 312 8 41 8 1 
Neizjašnjeni 98 755 216 31 702 26   
Regionalna 
pripadnost 
2 12 70 6 7 3   
Nepoznato 55 593 846 704 430 41 79 
 
Kao rezultat istraživanja dobijeni su podaci o dimenzijama nacionalne kulture, što dalje 
predstavlja osnovu za kreiranje adekvatnog pristupa motivaciji. 
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7.1 METODOLOGIJA 
Zavisne varijable korišćene u ovom istraživanju ustanovio je Geert Hofstede. On je kroz 
analizu baze podataka o vrednostima zaposlenih u kompaniji IBM, koji su u periodu od 1967. 
do 1973.godine prikupljeni od zaposlenih u više od 70 zemalja, ustanovio vrednosti koje 
razlikuju kulture zemalja i svrstao ih je u četiri dimenzije: distanca moći, izbegavanje 
neizvesnosti, individualizam/kolektivizam i ženske/muške vrednosti.221 
Nezavisne varijable u ovom istraživanju uključuju pol ispitanika, starost, etničku pripadnost 
ispitanika i obrazovanje. 
Anketni upitnik istraživanja Dimenzije nacionalne kulture u lokalnoj samoupravi obuhvatao 
je dva dela i ukupno 45 pitanja. 
Prvi deo se sastojao od 5 opštih pitanja, kojima se želelo utvrditi u kojoj lokalnoj samoupravi 
su ispitanici zaposleni, njihova starost, stručna sprema, etnička pripadnost, kao i koliko dugo 
borave u lokalnoj zajednici. 
Drugi deo se sastojao od 40 posebnih pitanja zatvorenog tipa, podeljenih u 4 grupe, a kojima 
je merena tendencija zaposlenih ka dimenzijama nacionalne kulture: distanca moći, 
izbegavanje neizvesnosti, individualizam-kolektivizam i muške - ženske vrednosti. 
Ispitanici su na pitanja mogli da odgovore putem jednog od 5 ponuđenih odgovora, od ne 
slažem se apsolutno do apsolutno se slažem i na taj način izraze u kojoj se meri slažu sa 
navedenim tvrdnjama. 
Pitanja: 3, 15, 23 i 27 su dizajnirana tako da mere tendenciju ka visokoj distanci moći u 
lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visoku distancu moći bi se složile sa navedenim 
pitanjima: 
3. Normalno je i prirodno da muškarac bude glava porodice; 
15. Zaposleni ne treba da pričaju sa svojim rukovodiocima o privatnim stvarima; 
23. Moć i bogatstvo ne donose dobro; 





                                                 
221 Geert Hofstede, op. cit., https://geert-hofstede.com/national-culture.html 
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Pitanja: 7, 11,19, 35 i 39 su dizajnirana tako da mere tendenciju ka niskoj distanci moći u 
lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju nisku distancu moći bi se složile sa navedenim 
pitanjima:     
7. Zaposleni treba da učestvuju u donošenju odluka zajedno sa rukovodiocima; 
11. Zaposleni mogu da se otvoreno ne slažu sa svojim rukovodiocima ; 
19. Smatram da je uredu da zaposleni oslovljavaju rukovodioca ličnim imenom; 
35. Važno mi je da radim samostalno; 
39. Volim da sarađujem sa drugim ljudima; 
 
Pitanja: 6, 14, 22, 26 i 34 su dizajnirana tako da mere visoku tendenciju ka preuzimanju 
rizika u lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visoku tendenciju ka preuzimanju rizika 
bi se složile sa dole navedenim pitanjima:    
6. Preuzimanje rizika je uobičajno, a često predstavlja i veliko zadovoljstvo za mene; 
14. Na poslu konflikti i konkurencija nekada mogu biti zdravi; 
22. Smatram da mogu da postignem sve što sebi postavim kao cilj; 
26. Volim dinamiku i promene u životu; 
34. Tokom pregovora važna je fleksibilnost; 
 
Pitanja: 2, 10, 18, 30 i 38 su dizajnirana tako da mere nisku tendenciju ka preuzimanju rizika 
u lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju nisku tendenciju ka preuzimanju rizika bi se 
složile sa navedenim pitanjima:    
2. Smatram da je veoma važno planirati budućnost; 
10. Lokalna samouprava mora da ima ustanovljena jasna pravila, koja moraju uvek da se 
poštuju; 
18. Ne volim neizvesnost u svakodnevnom životu; 
30. Rukovodioci treba da budu birani na osnovu iskustva u oblasti kojom se bave njihovi 
zaposleni; 
38. Dobro je kada zaposleni tokom života radi kod jednog poslodavca; 
 
Pitanja: 5, 13, 21, 25, 31 i 33 su dizajnirana tako da mere osobine individualizma kod 
zaposlenih u lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visok nivo individualizma bi se 
složile sa navedenim pitanjima:    
5. Ako zaposleni smatra da određeni posao treba da obavi na drugačiji način od uobičajnog, 
treba ga ohrabriti da to tako i uradi; 
13. Važno je da ljudi imaju slobodno vreme nakon posla i da se ono poštuje; 
21. Sa punoletstvom decu treba ohrabriti da odu od kuće i da se osamostale; 
25. Priznanje za trud koji ulažem i posao koji obavljam je važno; 
31. Volim da radim samostalno bez mešanja drugih; 
33. Kada radim na projektu volim da budem lider; 
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Pitanja: 1, 9, 17, 29 i 37 su dizajnirana tako da mere osobine kolektivizma kod zaposlenih u 
lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visok nivo kolektivizma bi se složile sa 
navedenim pitanjima:    
1. Važno je da se ljudi prilagode pravilima koja važe u lokalnoj samoupravi; 
9. Uloga svih nas je veoma važna u lokalnoj samoupravi; 
17. Roditelji treba da učestvuju u izboru supruga ili supruge za svoje dete; 
29. Privatan život mi je često pod uticajem posla; 
37. Volim da radim u grupi ljudi; 
 
Pitanja: 4, 16, 20, 24 i 36 su dizajnirana tako da mere tendenciju muških vrednosti kod 
zaposlenih u lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visok nivo muških vrednosti bi se 
složile sa navedenim pitanjima:    
4. Priznanje za uspeh i rezultate koje ostvarujem mi je veoma važno; 
16. Za mene je mnogo važnije da budem dobro plaćen za posao koji obavljam nego da imam 
dobre odnose sa šefom; 
20.Važno je da poslovni život bude odvojen od privatnog; 
24. Najznačajnije za karijeru je dobra zarada i uspešnost; 
36. Ljudi moraju naučiti da budu nezavisni od drugih; 
 
Pitanja: 8, 12, 28, 32 i 40 su dizajnirana tako da mere tendenciju ženskih vrednosti kod 
zaposlenih u lokalnoj samoupravi. Osobe koje ispoljavaju visok nivo ženskih vrednosti bi se 
složile sa navedenim pitanjima:    
8. Posao koji obavljam u našoj lokalnoj samoupravi je samo deo mog života; 
12. Kolege i organizaciona klima na poslu su mi važni; 
28. Kvalitet života mi je važan; 
32. Dobro je završiti jedan posao, pre nego što se počne sa drugim; 
40. Zaposleni će ostvariti organizacione ciljeve, iako ih niko ne tera da to urade; 
 
7.2 ANALIZA PODATAKA  
Za obradu podataka istraživanja korišćen je program SPSS. Analizirana je međusobna 
povezanost i uslovljenost dimenzija nacionalne kulture. 
Najveći broj zaposlenih koji su bili anketirani su starosti između 46 i 65, što je bilo i za 
očekivati, jer to odgovara ukupnoj starosnoj strukturi službenika u javnom sektoru u 
Republici Srbiji.222 To je, sa jedne strane, posledica neatraktivnosti rada u upravi, odnosno 
lokalnoj samoupravi za mlade, a sa druge, rezultat ograničenja prijema novih službenika, koja 
su ustanovljena Zakonom o načinu određivanja maksimalnog broja zaposlenih u javnom 
                                                 
222 Vid Štimac, Mina Lazarević, Kontekst javnog upravljanja i reforme u Srbiji, http://www.cocops.eu/wp-
content/uploads/2014/01/Serbian-Country-Report.pdf 
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sektoru.223, kao i Zakonom o budžetskom sistemu224, Uredbom o postupku za pribavljanje 
saglasnosti za novo zapošljavanje i dodatno radno angažovanje kod korisnika javnih 
sredstava225. 
 
Grafikon 1. Struktura ispitanika po godinama starosti 
 
U anketi su učestvovali zaposleni sa svim nivoima školske spreme, osim sa osnovnom 
školom. Zbog toga što je anketa bila elektronska, zaposleni na radnim mestima za koja je 
prema sistematizaciji radnih mesta226 predviđena osnovna škola, odnosno koji po prirodi posla 
nemaju pristup računaru, nisu bili u mogućnosti da učestvuju. 
Među ispitanicima najbrojniji su bili sa završenim fakultetom 62.9%, zatim sa završenim 
magistarskim/master studijama 14.4%, srednjom školom 9.3%, višom školom 8.2%, 
završenim doktorskim studijama 2.1%, dok se 3.2% ispitanika nije izjasnilo. 
                                                 
223 Zakon o načinu određivanja maksimalnog broja zaposlenih u javnom sektoru (Sl.glasnik RS, br.68/2015 
i 81/2016-odluka US), http://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_nacinu_odredjivanja 
_maksimalnog_broja_zaposlenih_u_javnom_sektoru.html
224 Zakon o budžetskom sistemu, ("Sl. glasnik RS", br. 54/2009, 73/2010, 101/2010, 101/2011, 93/2012, 
62/2013, 63/2013- ispr., 108/2013, 142/2014, 68/2015 - dr. zakon i 103/2015), 
http://www.paragraf.rs/propisi_download/zakon_o_budzetskom_sistemu.pdf 
225 Uredba o postupku za pribavljanje saglasnosti za novo zapošljavanje i dodatno radno angažovanje kod 


















Grafikon 2. Struktura ispitanika po obrazovanju 
 
Ispitanici istraživanja su bili članovi etničkih zajednica: mađara, roma, bošnjaka, albanaca, 
ukrajinaca, muslimana i srba. Upoređivanjem dimenzija nacionalne kulture pripadnika 
različitih etničkih zajednica želelo se saznati da li postoje različitosti, koje bi mogle dovesti do 
toga da zaposleni različitih etničkih zajednica imaju drugačije prioritete u pogledu potreba 
koje žele da zadovolje u radnom okruženju i da li je u vezi sa tim neophodno prilagoditi 
procedure i politike na radu i sagledati motivaciju zaposlenih na individualnom nivou. 
 
Tabela 5. Struktura ispitanika prema etničkoj pripadnosti 








bez odgovora 2,1 
Ukupno 100,0 
 
Rezultati istraživanja su pokazali statistički značajnu razliku, u poređenju odgovora 
ispitanika iz različitih etničkih zajednica, kod dimenzije nacionalne kulture „Muške 
vrednosti“.  
Muslimani, romi, bošnjaci i albanci su imali statistički značajno veću tendenciju ka dimenziji 
nacionalne kulture „Muške vrednosti“, u odnosu na ukrajince, mađare i srbe. Može se 
zaključiti da je muslimanima, romima, bošnjacima i albancima na radu veoma značajno da 
dobiju priznanje za uspeh u radu, da budu dobro plaćeni, da budu uspešni i nezavisni u radu. 








Prema tome, odlike dimenzije nacionalne kulture „Muške vrednosti“ treba uzeti u obzir 
prilikom kreiranja posla, dodeljivanja autoriteta i odgovornosti, kao i određivanja metoda 
vrednovanja i kompenzacije na radu. 























Statistički značajna razlika prema obrazovanju ispitanika pokazala se kod dimenzije 
nacionalne kulture muške vrednosti. 
 
Zaposleni sa završenom srednom školom su, u statistički značajnoj meri, iskazali veću 
tendenciju ka dimenziji kulture muške vrednosti, a čije su odlike: želja za postignućem, 
adekvatnom nagradom, ličnim priznanjem i poštovanjem uspeha.227 




Muske vrednosti srednja škola 
viša škola 0,016 
završen fakultet 0,030 
magistarske/master studije 0,057 
Doktorat 0,264 
Poređenjem rezultata i dimenzija nacionalne kulture među lokalnim samoupravama želelo se 




                                                 
227 Nebojša Janićijević, Multikulturni aspekti organizacionog ponašanja, 
www.ekof.bg.ac.rs/wp.../07/NACIONALNA-KULTURA1.pp 
228  Statistička značajnost ukazuje da li postoji statistički značajna razlika između varijabli nastala 
delovanjem nekog faktora, a ne delovanjem samog slučaja. Smatra se da postoji statistički značajna 
razlika na nivou 0.05, odnosno statistički veoma značajna razlika na nivou 0.01. 
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Tabela 8. Struktura ispitanika po lokalnim samoupravama 

















Lokalne samouprave prema rezultatima istraživanja nisu pokazale statistički značajne 
razlike u pogledu većine dimenzija nacionalne kulture. Statistički značajna razlika 
pokazala se samo u pogledu dimenzije nacionalne kulture „ženske vrednosti“. 
Tabela 9. Dimenzija nacionalne kulture „Ženske vrednosti“ u lokalnim samoupravama 
Dimenzija nacionalne kulture Lokalna samouprava Mean Sig. 
Ženske vrednosti 
Kosjerić 8,000 0,016 
Bujanovac 8,750   
Novi Pazar 8,895   
Voždovac 9,250   
Rakovica 9,333   
Tutin 10,000   
Preševo 10,250   
Novi Sad 10,250   
Senta 10,500   
Mladenovac 10,905   
Vračar 11,000   
Kanjiža 12,000   
Kula 12,000   
Užice 14,000   
Vranje 15,000   
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Rezultati istraživanja su pokazali da je dimenzija kulture „Ženske vrednosti“ najizraženija u 
nerazvijenim lokalnim samoupravama Pčinjskog, Raškog i Zlatiborskog okruga.   
 
Ispitanici u ovim lokalnim smoupravama imaju potrebu da ostvare dobar odnos sa kolegama, 
uz skladne socijalne odnose i dobru organizacionu klimu. Kod zaposlenih je izražena 
emotivnost i saosećajnost za druge.  
 
Ove opštine ujedno predstavljaju i najnerazvijenije opštine u Republici Srbiji u skladu sa 
Uredbom o utvrđivanju jedinstvene liste razvijenosti regiona i jedinica lokalne samouprave za 
2014.god.229 
Opštine Voždovac i Rakovica su takođe pokazale tendenciju ka izraženoj dimenziji kulture 
„ženske vrednosti“, iako kao beogradske opštine pripadaju grupi razvijenih opština. 
Prema istraživanju koje je sproveo Geert Hofstede dimenzije kulture „ženske vrednosti“ je 
bila karakteristična za ove prostore, tačnije nekadašnju Jugoslaviju, u grupi sa skandinavskim 
zemljama Danskom, Finskom, Norveškom, kao i Portugalom.230 
Pitanje različitosti u dimenzijama nacionalne kulture među polovima može dati smernice ka 
pravilnom pristupu motivaciji žena, odnosno muškaraca na radu u lokalnim samoupravama. 
 
Grafikon 3. Struktura ispitanika u istraživanju po polu 
                                                 
229 Uredba o utvrđivanju jedinstvene liste razvijenosti regiona i jedinica lokalne samouprave za 
2014.god.(Sl.glasnik RS, br.104/2014),op.cit. 
230 Nebojša Janićijević, Multikulturni aspekti organizacionog ponašanja, op.cit. 




Struktura ispitanika u istraživanju po polu 
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Iako su ispitanici muškog i ženskog pola imali drugačije stavove u pogledu dimenzija 
nacionalne kulture, nije se pokazala statistički značajna razlika među njima. 
Ispitanice su zabeležile viši rezultat u pogledu visoke distance moći, odnosno niži u pogledu 
niske distance moći, što ukazuje da ne prihvataju neravnomerno raspoređenu moć i teže 
niskoj distanci moći. 
Ispitanice veruju u lokalnu samoupravu u kojoj su svi ljudi međuzavisni i imaju jednaka 
prava, a ljudi na različitim nivoima moći veruju jedni drugima. Kod ostalih dimenzija 
nacionalne kulture nema većih razlika među ispitanicima različitog pola. 










































Istraživanje o učešću žena u odlučivanju na lokalnom nivou, sprovedeno od strane 
Ministarstva za rad, boračka i socijalna pitanja 2014. godine, u okviru Programa za 
implementaciju Nacionalnog akcionog plana za poboljšanje položaja žena i unapređivanje 
rodne ravnopravnosti, pokazalo je da su žene u periodu od 2012. do 2014. godine bile slabo 
zastupljene na pozicijama izvršne vlasti, kao što su pozicije predsednica opštine, 
gradonačelnica, pozicije u opštinskim i gradskim većima. Što ukazuje na prisustvo rodnih 
stereotipa na sposobnost žena za učešće u politici, u upravljanju i odlučivanju. 231 
                                                 
231 http://www.gendernet.rs/files/Publikacije/Publikacije/Knjiga_Usesce_zena_18-09-2014.pdf 
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Sve pomenuto ukazuje na nejednaku dostupnost moći, uticaja i bogatstva za žene i muškarce, 
ali rezultati istraživanja govore o promeni svesti kod žena zaposlenih u lokalnoj samoupravi.  
U poređenju rezultata istraživanja prema starosti ispitanika pokazalo se da postoje 
statistički značajne razlike među ispitanicima različite starosti u pogledu dimenzije 
nacionalne kulture „Kolektivizam“.  
Najizraženiju tendenciju ka kolektivizmu pokazao je ispitanik stariji od 65 godina, ali 
imajući u vidu nepotpunost uzorka ovakav rezultat se može dovesti u pitanje. 
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više od 65 8,000 0,009 
46-65 12,537   
26-35 13,040   
36-45 13,862   
 
Takođe se pokazala statistički značajna razlika među ispitanicima različite starosne dobi u 
pogledu dimenzije nacionalne klulture „Visoka distanca moći“. 
Prema rezultatima ispitanici od 36 do 45 godine starosti ispoljavaju veću tendenciju ka 
visokoj distanci moći u odnosu na ostale. 









Visoka distanca moci 
36-45 10,103 0,013 
46-65 11,610   
26-35 11,640   
više od 65 13,000   
 
Ovakav rezultat pokazuje da je za zaposlene iz starosne grupe od 36 do 45 godina starosti , a i 
zaposlene iz ostalih starosnih grupa prema rezultatima, očekivano i prirodno da je raspodela 
moći u društvu nejednaka, da predodređeni pojedinci donose odluke i imaju moć usvojim 
rukama.  
Ovakav rezultat nije neočekivan obzirom da je i Geert Hofstede u svom istraživanju 
Republiku Srbiju svrstao u grupu zemalja sa visokom distancom moći. 
Prema ranijem istraživanju „Kontekst javnog upravljanja i reforme u Srbiji“232 organizaciju 
javne uprave u Republici Srbiji karakteriše visoka koncentracija moći na nivou državnih 
službenika na položaju, pri čemu državni službenici izvršioci svedoče o veoma niskim 
nivoima samostalnosti u pogledu pitanja politika, budžeta, kao i o slabom napredovanju u 
karijeri. Politički uticaj i uplitanje prisutno je u fukcionisanju organizacija unutar državne 
uprave i ugrožava uspešnu pripremu i implementaciju politika. 
                                                 
232 Vid Štimac, Mina Lazarvić, op.cit. 
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7.3 PREDLOZI ZA UNAPREĐENJE SISTEMA MOTIVACIJE 
ZAPOSLENIH U JAVNOJ UPRAVI REPUBLIKE SRBIJE  
Rezultati ovog istraživanja su pokazali određene različitosti među dimenzijama nacionalnih 
kultura u Republici Srbiji, a koje bi trebalo uzeti u obzir prilikom analize i unapređenja 
sistema motivacije zaposlenih u javnoj upravi. 
Imajući u vidu rezultate istraživanja u pogledu dimenzije kulture „muške vrednosti“, koja se 
pokazala karakteristična za muslimane, rome, bošnjake i albance zaposlene u javnoj upravi 
Republike Srbije, u procesu kreiranja sistema motivacije zaposlenih kao jedan od prioriteta 
trebalo bi obuhvati materijalne potrebe i potrebe postignuća zaposlenih, kao i nagrađivanje na 
osnovu performansi.  
Zakon o platama državnih službenika i nameštenika233 u čl.26 kao jedinu mogućnost za 
nagrađivanje državnih službenika predviđa Dodatak za dodatno opterećenje na radu. Državni 
službenik ima pravo na dodatak samo u slučaju kada po pismenom nalogu pretpostavljenog 
obavlja poslove koji nisu u opisu njegovog radnog mesta, zbog toga što je privremeno 
povećan obim poslova ili obavlja poslove odsutnog državnog službenika. Dodatak za dodatno 
opterećenje od najmanje 10 radnih dana mesečno iznosi 4% osnovne plate, odnosno 5% 
osnovne plate ako državni službenik zamenjuje rukovodioca unutrašnje jedinice. Dodatak za 
dodatno opterećenje od najmanje 20 radnih dana mesečno iznosi 8% osnovne plate, odnosno 
10% osnovne plate ako državni službenik zamenjuje rukovodioca unutrašnje jedinice.  
Postojeća zakonska regulativa, zajedno sa smanjenjem plata u javnom sektoru, ne pruža puno 
mogućnosti za adekvatno nagrađivanje zaposlenih i zadržavanje kvalitetnih kadrova u javnoj 
upravi. 
U okviru studije“ Kvalitetnom politikom zadržavanja kadrova do održive integracije Srbije u 
Evropsku uniju“234 predstavljeni su rezultati istraživanja motivacije zaposlenih u javnoj upravi 
na EU/IPA poslovima, koji su ukazali da je 43,5% ispitanika nezadovoljno zaradom, što 
neminovno utiče na nedostatak motivacije na radu.  
Smanjenje broja zaposlenih u javnoj upravi je dovelo preopterećenosti zaposlenih na 
pojedinim radnim mestima i pojave učestalog prekovremenog rada, koji se zaposlenima 
najčešće ne plaća. 
                                                 
233 Zakon o platama državnih službenika i nameštenika("Sl. glasnik RS", br. 62/2006, 63/2006 - ispr., 115/2006 - 
ispr., 101/2007, 99/2010, 108/2013 i 99/2014): 
http://paragraf.rs/propisi/zakon_o_platama_drzavnih_sluzbenika_i_namestenika.html 
234 Kvalitetnom politikom zadržavanja kadrova do održive integracije Srbije u Evropsku uniju, (GIZ) GmbH: 
http://cep.org.rs/wp-content/uploads/2017/04/GIZ-SEIO-CEP-Knjiga-Retention-Policy-SRB-03-WEB-1.pdf 
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U skladu sa čl.27 Zakona o platama državnih službenika i nameštenika novčana naknada za 
prekovremeni rad se može dobiti jedino uz rešenje rukovodioca organa, koje nudi 
obrazloženje razloga zbog kojih državni službenik ne može da iskoristi slobodne sate u 
trajanju prekovremenog rada. U suprotnom je naknada za prekovremeni rad ograničena na 
slobodne sate i može biti uvedena za najduže 90 dana u kalendarskoj godini. 
Povećan obim posla nije nužno izvor demotivacije, ali da nedostatak monetarnih ili 
nemonetarnih naknada za prekovremeni rad, a samim tim i uložen napor ili pretrpljen stres, 
proizvodi nezadovoljstvo, kako zaposlenih, tako i rukovodioca, koji podređenim zaposlenima 
nisu u mogućnosti da pruže adekvatnu naknadu za uloženo vreme i napor.235 
Preporuka 1. Omogućiti fleksibilniji sistem nagrađivanja državnih službenika, koji će 
obuhvatiti uvođenje materijalnih i nematerijalnih nagrada za zaposlene i to u skladu sa 
njihovim performansama i rezultatima rada.  
Rezultati ovog istraživanja su pokazali da zaposleni u javnoj upravi Republike Srbije sa 
završenom srednom školom imaju visoku tendenciju ka dimenziji kulture „muške 
vrednosti“,odnosno da imaju visoku želju za postignućem, adekvatnom nagradom, ličnim 
priznanjem, poštovanjem uspeha i ličnim napretkom. 
Zakonom o državnim službenicima236 je propisano da zaposleni sa IV stepenom stručne 
spreme mogu vertikalno napredovati najviše do radnog mesta referent, što predstavlja 
ogaraničenje u pogledu razvoja i ličnog napredovanja u karijeri i može se u velikoj meri 
odraziti na motivaciju zaposlenih iz ove grupe. 
Preporuka 2. Pravilnikom o programu usavršavanja državnih službenika predvideti 
mogućnost doškolovavanja zaposlenihu skladu sa evaluacijom njihovog rada i postignutim 
rezultatima, a takođe imajući u vidu buduće potrebe državne uprave za zapošljavanjem 
kadrova određene struke na višim i rukovodećim radnim mestima. 
Rezultati ovog istraživanja su pokazali da zaposleni u nerazvijenim lokalnim samoupravama 
Republike Srbije imaju tendenciju ka dimenziji kulture „ženske vrednosti“, odnosno potrebu 
da ostvare dobar odnos sa kolegama, uz skladne socijalne odnose i dobru organizacionu 
klimu, uz izraženu emotivnost i saosećajnost za druge. 
Iz tog razloga potrebno je sagledati karakteristike organizacione kulture u javnoj upravi i 
sprovesti adekvatne mere za unapređenje. 
                                                 
235 Kvalitetnom politikom zadržavanja kadrova do održive integracije Srbije u Evropsku uniju, op.cit.26.str. 
236 Zakon o državnim službenicima čl.43. i 44.("Sl. glasnik RS", br. 79/2005, 81/2005 - ispr., 83/2005 - ispr., 




Preporuka 3. Uspostaviti i implementirati politike razvoja organizacione kulture, timskog 
duha i tolerancije u javnoj upravi. Organizovati obuke za zaposlene u pogledu poštovanja 
različitosti, multikulturalnosti i veština komunikacije i ophođenja na radu. 
Organizaciona kultura predstavlja vrednosti i verovanja jedne organizacije. To su principi, 
ideologije, kao i politike koje se poštuju na radu i formiraju kulturu.  
Svi rukovodioci imaju veoma značajnu ulogu u kreiranju organizacione kulture i moraju 
promovisati utvrđene vrednosti na radu i predstavljati uzor za sve zaposlene u pogledu 
poštovanja istih. 
Organizaciona kultura radnog mesta određuje način interakcije zaposlenih u radnoj sredini i u 
slučaju javne uprave način eksterne komunikacije sa građanstvom. Svaki novi zaposleni ima 
zadatak da se prilagodi organizacionoj kulturi. 
Rezultati ovog istraživanja su pokazali da je za zaposlene u javnoj upravi Republike Srbije 
očekivano i prirodno da je raspodela moći u društvu nejednaka, da predodređeni pojedinci 
donose odluke i imaju moć usvojim rukama.  
Profesionalizacija i depolitizacija javne uprave, odnosno uspešna implementacija postojećih 
planova za reorganizaciju državne uprave, mogla bi značajno uticati na položaj zaposlenih i 
njihovu percepciju o distanci moći i raspodeli moći u društvu.  
Javna upava Republike Srbije prošla je mnogobrojne promene u prethodnom periodu, a 
značajne promene se tek očekuju, kroz implementaciju akcionih planova koji su kreirani na 
osnovu funkcionalnih analiza tima Svetske banke. 
Dijalogom svih zainteresovanih strana identifikovane su mere i plan optimizacije uprave na 
centralnom nivou u četiri oblasti: 
• Organizaciona transparentnost  
• Unapređenje organizacione strukture javne uprave 
• Poboljšanje horizontalne koordinacije 
• Strateško upravljanje ljudskim resursima u javnoj upravi 
 
Sve zainteresovane strane su uključene u dijalog kako bi imale uvid u preporuke tima Svetske 
banke i kako bi dale svoj doprinos u kreiranju mera, kao i identifikovale mere koje su 
neophodne i sprovodljive u kratkom i srednjem roku. 
Upravljanje ljudskim resursima u državnoj upravi očekuje izmena i dopuna regulative kroz: 
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• predlog Zakona o izmenama i dopunama Zakona o državnim službenicima, 
• predlog Zakona o Nacionalnoj akademiji za stručno usavršavanje u javnoj upravi 
• predlog Zakona o izmenama i dopunama Zakona o zaposlenima u autonomnim 
pokrajinama i jedinicama lokalne samouprave  
U skladu sa donešenim akcionim planom u narednom periodu ministarstvo će imati prioritet 
da uspostavi službenički sistem zasnovan na učinku. Izmenama Zakona o državnim 
službenicima biće uspostavljen novi sistem koji će obuhvatiti sve aspekte rada u državnoj 
upravi od zapošljavanja, vrednovanja učinka, stručnog usavršavanja, ocenjivanja, sve do 
prestanka radnog odnosa. Planirano je osnivanje institucije za stručno usavršavanje državnih 
službenika, kako bi se kreirao jedinstveni sistem modernog stručnog usavršavanja u javnoj 
upravi.237 
Preporuka 4. Reorganizovati organizacionu strukturu državne uprave i prilagoditi sistem 
donošenja odluka. Pružiti neophodan prostor zaposlenima da ispolje svoju kreativnost i 
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Razumevanje dimenzija nacionalnih kultura u lokalnim samoupravama u Republici Srbiji je je 
važno, kako bi se razumelo ponašanje zaposlenih na radu i utvrdili motivi i izvori motivacije 
za rad. 
Imajući u vidu da u Republici Srbiji, prema podacima popisa iz 2011.godine, živi preko 20 
nacionalnih zajednica ukazala se neophodnost da se utvrdi da li postoje značajne razlike među 
njima, kroz sagledavanje dimenzija nacionalnih kultura. 
Procesi rada, poslovne politike i procedure u lokalnim samoupravama moraju biti prilagođeni 
zaposlenima i njima svojstvenim kulturnim karakteristikama, kako bi oni bili zadovoljni i 
motivisani na radu. 
Nakon sprovedenog istraživanja dimenzija nacionalne kulture u lokalnim samoupravama 
Republike Srbije došlo se do zaključka nema izrazitih razlika u dimenzijiama nacionalnih 
kultura u lokalnim samoupravama u Republici Srbiji. 
Pokazale su se statistički značajne razlike samo u pogledu dimenzija „Ženske vrednosti“ kada 
su upoređivani rezultati različitih lokalnih samouprava, kao i statistički zanačajne razlike u 
pogledu dimenzije „Muške vrednosti“ kada su upoređivani rezultati zaposlenih pripadnika 
različitih etničkih zajednica. 
Hipoteza: „Unutar granica jedne države nacionalna kultura je heterogena“ koja je 
postavljena na početku ovog rada je dokazana. 
Kao uzorak za ispitivanje ove hipoteze uzeti su u obzir rezultati istraživanja, odnosno stavovi 
ispitanika zaposlenih u lokalnim samoupravama Republike Srbije. Istraživanjem se utvrdilo 
da iako nema statistički značajnih razlika kod većine dimenzija nacionalne kulture, ipak 
postoje određene fine nijanse, pogotovo u pogledu dimenzija „Ženske vrednosti“, kao i 
„Muske vrednosti“. 
Hipoteza: „Odlike dimenzija nacionalnih kultura utiču na motivaciju zaposlenih na radu“ je 
takođe dokazana. 
Ova hipoteza je potvrđena kroz analizu osnovnih karakteristika motivacije na radu, izvora 
motivacije i dosadašnjih teorija motivacije. Kultura utiče na ponašanje i razumevanje 
ponašanja na radu i na taj način je direktno povezana sa motivacijom. Zaposleni teže da 
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zadovolje potrebe u radnom okruženju i u vezi sa tim je neophodno prilagoditi procedure i 
politike na radu i sagledati motivaciju zaposlenih na individualnom nivou. 
Kulture koje neguju dimenziju nacionalne kulture „Kolektivizam“ imaju potrebu za 
prihvatanjem od strane grupe, zaštitom od strane grupe, međusobnim razumevanjem. U 
radnom okruženju sa dominantnom domenzijom nacionalne kulture „Individualizam“ 
zaposlenima je potrebna samostalnost u radu, prostor za postizanje individualnog uspeha, uz 
priznanje za individualno postignuće.  
Hipoteza: „Među zaposlenima u različitim lokalnim samoupravama u Republici Srbiji nema 
značajnih razlika u pogledu dimenzija nacionalne kulture.“ 
U ovom istraživanju pokazalo se statistički značajna razlika među lokalnim samoupravama, u 
pogledu dimenzije nacionalne kulture „Ženske vrednosti“, što ukazuje da hipoteza nije 
potvrđena.  
Dominacija dimenzije “Ženske vrednosti“ kod pojedinih nacionalnih kultura zahteva razvoj 
politika i radnog okruženja u kome će se negovati društveni odnosi i međuzavisnost 
zaposlenih. Ovakvo radno okruženje karakteriše emotivnost i saosećajnost za druge. 
Stimulacija zaposlenih odvija se na osnovu radnog staža i kompetencija.  
Hipoteza: „Među nacionalnim kulturama zaposlenih u lokalnim samoupravama Republike 
Srbije nema značajnih razlika u dimenzijama nacionalne kulture.“ 
Prema rezultatima istraživanja postoji statistički značajna razlika među nacionalnim 
kulturama u lokalnim samoupravama u pogledu dimenzije nacionalne kulture “Muške 
vrednosti“. Ovakav rezultat navodi da se u pojedinim lokalnim samoupravama preispita odnos 
politika na radu, procedura i radnog okruženja u pogledu karakteristika ove dimenzije 
nacionalne kulture.  
Tendencija zaposlenih ka dimenziji nacionalne kulture „Muške vrednosti“ podrazumeva 
uspostavljanje radnog okruženja u kome se ceni uspeh i vrednuje postizanje ciljeva. Zaposleni 
teže ka ostvarenju izazovnih ciljeva i sa velikim entuzijazmom postižu što veće rezultate. 
Kompenzacija i beneficije za zaposlene se najčešće utvrđuju na osnovu individualnih 
performansi.  
Obzirom na motivacione teorije, različite vrste motiva koji mogu uticati na ljude, tehnike 
motivacije zaposlenih na radnom mestu, kao i sve specifičnosti rada u lokalnim 
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samoupravama dolazi se do zaključka da je na motivaciju zaposlenih u lokalnim 
samoupravama u Republici Srbiji potrebno uticati na različite načine i sa različitih strana.  
Potrebno je kreirati politike, koja će podsticati interkulturalnost, međusobno razumevanje, 
upoznavanje sa međusobnim kulturnim karakteristikama i specifičnostima svih kultura i 
razvijati osetljivost stanovnika za međusobne razlike. 
Vlasti u lokalnim samoupravama imaju najbolji uvid u specifičnosti njihovih lokalnih 
zajednica. U cilju stvaranja istih uslova rada za sve zaposlene u lokalnoj samoupravi, 
neophodno je preispitati sve kulturne aspekte lokalne zajednice. Lokalne samouprave mogu 
raditi na programima za razvoj i unapređenje odnosa među ljudima, finansirati različite 
kulturne aktivnosti, škole jezika koji su u upotrebi u lokalnoj zajednici i na taj način 
unaprediti položaj svih ljudi u lokalnoj zajednici.  
Skladni međuljudski odnosi, poštovanje, uvažavanje različitosti na radu, zajedništvo mogu 
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